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Primerjalna analiza upravljanja in financiranja javnih in zasebnih zavodov na področju 
mladinske kulture. Študija primera Mladinskega centra Velenje in Zavoda mladine 
Šaleške doline eMCe plac. 
Neprofitne organizacije predstavljajo pomembno entiteto sodobne družbe, saj delujejo z 
namenom zagotavljanja splošnega družbenega interesa. Tega sestavlja javni interes, interes 
večine, ki ga implementirajo javne neprofitne organizacije, pa tudi zasebne, in skupni interes 
oziroma interes manjšine, za zagotavljanje katerega skrbijo zasebne. Za čim boljše 
zagotavljanje interesa prebivalcev morajo biti dobro upravljane in vodene, prav tako pa morajo 
poslovati z zadostnimi finančnimi sredstvi. Javne so deležne konstantnega državnega ali 
občinskega proračunskega financiranja, medtem ko zasebne stalnega financiranja pravzaprav 
nimajo. V magistrskem delu sem se osredotočila predvsem na javni in zasebni zavod, ki delujeta 
na področju mladinske kulture. Analizirala sem delovanje obeh zavodov v letih med 2013 in 
2017 ter ju medsebojno primerjala z namenom ugotavljanja podobnosti in razlik pri upravljanju, 
vodenju in financiranju. Javni zavod je v lokalnem okolju pomemben za zagotavljanje širokega 
spektra mladinskih programov, zasebni zavod pa s svojimi programi zapolnjuje vrzeli v 
ponudbi ter predstavlja prostor za povezovanje raznolikih organizacij, kar pozitivno vpliva na 
nastajanje novih vsebin. Čeprav ima preučevani javni zavod zagotovljeno konstantno 
financiranje, zaradi interesa mladine iz okolja ni zapadel v rutinsko upravljanje. Skrb, da bi 
preučevani zasebni zavod zapadel v rutino, je odveč, saj se mora že za samo preživetje ves čas 
ažurno odzivati na potrebe iz okolja, ves čas iskati različne vire financirana, hkrati pa biti 
upravljan in voden dovolj inovativno, da se prilagodi tako potrebam, željam kot zahtevam 
obiskovalcev in financerjev.  
Ključne besede: neprofitne organizacije, financiranje, upravljanje, mladinska kultura. 
 
Comparative analysis of management and financing of public and private non-profit 
institutions in the field of youth culture. A study of Youth centre Velenje and Youth 
institution of Šalek valley eMCe plac.  
Non-profit organisations represent an important entity of modern society since they operate 
with the purpose of providing general social interest. Interest comprised of public interest, the 
interest of the majority, which is implemented by public non-profit organisations, as well as 
private and common interest, or the interest of the minority, provided by private organisations. 
To best contribute to the interest of citizens they have to be well managed and led, as well as 
operate with sufficient financial means. Public institutions get constant national or municipal 
budgetary financing, while private institutions do not actually have regular financing. In my 
dissertation I focused mostly on the public and private non-profit institutions that operate in the 
field of youth culture. I analysed the operation of both institutions from 2013 to 2017 and 
compared them to determine similarities and differences in management, leadership and 
financing. The public non-profit institution is important in its local environment for providing 
a full range of youth programmes, while the private non-profit institution, with its programmes, 
fills in the gaps and represents a space for connecting different organisations, positively 
affecting the creation of new content. Even though the studied public institution has regular 
financing it has not gone into routine management because of the interest of the local youth. 
Concern that the studied private institution will fall into routine is unnecessary because, for its 
own survival, it has to be informed of the needs of the environment, has to search for different 
sources of financing while at the same time be managed and led innovatively enough to adjust 
to the needs, wishes and demands of visitors and financiers.   
Keywords: non-profit organisations, financing, management, youth culture.  
4 
 
KAZALO VSEBINE 
 
1 UVOD ..................................................................................................................................... 6 
2 KONCEPT NEPROFITNIH ORGANIZACIJ IN NJIHOVA VLOGA V SODOBNIH 
DRUŽBAH ................................................................................................................................. 9 
2.1 Javne in zasebne neprofitne organizacije ......................................................................... 9 
2.2 Vloga in pomen javnih in zasebnih neprofitnih organizacij v sodobnih družbah .......... 12 
3  UPRAVLJANJE, VODENJE IN FINANCIRANJE NEPROFITNIH ORGANIZACIJ ..... 15 
3.1 Procesi upravljanja in principi vodenja neprofitnih organizacij ..................................... 15 
3.2 Viri financiranja in načini pridobivanja sredstev neprofitnih organizacij ...................... 19 
4 NEPROFITNE ORGANIZACIJE V SLOVENIJI ................................................................ 21 
4.1 Javne neprofitne organizacije v Sloveniji – Javni sektor................................................ 21 
4.2 Zasebne neprofitne organizacije v Sloveniji – Zasebni sektor ....................................... 24 
4.3 Zavod kot ena izmed formalno pravnih oblik obstoja javnih in zasebnih neprofitnih 
organizacij v Sloveniji – Pravni okvirji ................................................................................ 29 
4.3.1 Upravljanje zavoda .................................................................................................. 29 
4.3.2 Finančno poslovanje zavoda .................................................................................... 33 
5 JAVNI IN ZASEBNI ZAVODI NA PODROČJU MLADINSKE KULTURE V SLOVENIJI
 .................................................................................................................................................. 37 
6 PRIMERJALNA ANALIZA UPRAVLJANJA IN FINANCIRANJA JAVNEGA IN 
ZASEBNEGA ZAVODA NA PODROČJU MLADINSKE KULTURE ................................ 40 
6.1 Namen/cilj analize, osnovne teze in metodološki pristop .............................................. 40 
6.2 Predstavitev javnega zavoda Mladinski center Velenje in njegove dejavnosti .............. 41 
6.2.1 Procesi upravljanja in principi vodenja javnega zavoda.............................................. 44 
6.2.2 Financiranje javnega zavoda .................................................................................... 46 
6.3 Predstavitev zasebnega zavoda Zavod mladine Šaleške doline eMCe plac in njegove 
dejavnosti .......................................................................................................................... 54 
6.3.1 Procesi upravljanja in principi vodenja zasebnega zavoda ...................................... 57 
6.3.2 Financiranje zasebnega zavoda ................................................................................ 59 
7 REZULTATI PRIMERJALNE ANALIZE OBEH ORGANIZACIJ IN PREVERJANJE TEZ
 .................................................................................................................................................. 69 
8 VIRI ....................................................................................................................................... 79 
PRILOGE ................................................................................................................................. 85 
Priloga A: intervju z direktorjem Mladinskega centra Velenje ................................................ 85 
Priloga B: intervju z direktorjem Zavoda mladine Šaleške doline eMCe plac ........................ 90 
 
  
5 
 
KAZALO TABEL 
 
Tabela 4. 1: Prihodki javnih zavodov glede na vire financiranja po področjih javnih služb v 
letu 2007 (v milijonih EUR) ..................................................................................................... 23 
 
Tabela 6. 1: Izkaz prihodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka ............ 48 
Tabela 6. 2: Izkaz prihodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka glede na 
delež ......................................................................................................................................... 49 
Tabela 6. 3: Izkaz odhodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka ............. 51 
Tabela 6. 4: Izkaz odhodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka glede na 
delež ......................................................................................................................................... 52 
Tabela 6. 5: Prihodki Zavoda eMCe plac ................................................................................. 60 
Tabela 6. 6: Prihodki Zavoda eMCe plac glede na delež ......................................................... 61 
Tabela 6. 7: Odhodki Zavoda eMCe plac................................................................................. 63 
Tabela 6. 8: Odhodki Zavoda eMCe plac glede na delež ......................................................... 64 
 
 
 
KAZALO SLIK  
 
Slika 2. 1: Splošni družbeni interes .......................................................................................... 14 
 
Slika 4. 1: Prihodki javnih zavodov v letu 2009 ...................................................................... 22 
Slika 4. 2: Zasebne neprofitne organizacije v Sloveniji konec februarja leta 2019 ................. 25 
Slika 4. 3: Področje delovanja zasebnih neprofitnih organizacij v Sloveniji ........................... 26 
Slika 4. 4: Poslovni prihodki zasebnih neprofitnih organizacij v letu 2017............................. 28 
Slika 4. 5: Prihodki zasebnih zavodov v letu 2017 .................................................................. 29 
 
  
6 
 
1 UVOD   
 
Neprofitne organizacije predstavljajo v današnjem času pomemben del sodobnih družb, saj 
zadovoljujejo potrebe, ki jih prebivalstvu ne moreta zadovoljiti država, prav tako pa tudi ne trg 
s tržnimi načeli. Neprofitne organizacije se v slovenskem civilnodružbenem prostoru pojavljajo 
predvsem na področjih športa in rekreacije, kulture in umetnosti, na področju podjetniških 
dejavnosti kot strokovna ali poklicna združenja, sindikati, na področju socialnega varstva, 
lokalnega ekonomskega in socialnega razvoja, pa tudi izobraževanja, zdravstva, zaščite okolja 
in na področju religij, politike ter na nekaterih drugih področjih (Kolarič in Rakar, 2010, str. 
11). V magistrskem delu se posvečam obravnavi zavodov, javnega zavoda Mladinski center 
Velenje in zasebnega zavoda eMCe plac, ki v Velenju delujeta na področju mladine in 
mladinske kulture. Organizaciji zapolnjujeta vrzeli v lokalni (alternativni) kulturni ponudbi in 
delujeta na področju zagotavljanja kakovosti v preživljanju prostega časa lokalne mladine. 
S pojmom neprofitna organizacija značujemo javne neprofitne organizacije, ki delujejo z 
namenom zagotavljanja in uresničevanja javnega interesa, in zasebne neprofitne organizacije, 
ki delujejo z namenom zagotavljanja skupnega interesa posamezne skupine ljudi, hkrati pa 
lahko skrbijo tudi za zagotavljanje javnega interesa. Prav zaradi tega imajo neprofitne 
organizacije posebno vlogo v sodobnih družbah. Javni in skupni interes predstavljata splošni 
interes posamezne družbe, neprofitne organizacije pa skrbijo za njegovo legitimno 
operacionalizacijo (Monnier in Thiry, 1997, str. 324, v Rakar in drugi, 2011, str. 95).1 
Najpogostejše poimenovanje preučevanega sektorja ter organizacij, ki znotraj le-tega delujejo 
pri nas, je poimenovanje neprofitni sektor oziroma neprofitne organizacije. To poimenovanje 
sproža polemike, ker so organizacije opredeljene s pojmom, ki opisuje tisto, kar te organizacije 
niso, namesto, da bi opisoval to, kar so. Zasledimo lahko tudi drugačna poimenovanja. Poleg 
neprofitnega sektorja in neprofitnih organizacij, tj. izrazov, ki v ospredje postavljata odsotnost 
dobička, ga lahko poimenujemo tudi z izrazom neodvisni sektor, ki v ospredje postavlja 
neodvisnost organizacij od vlade (zgolj za zasebne neprofitne organizacije) in trga. Prav tako 
je v rabi izraz nevladni sektor, ki poudarja ločenost od vlade (ponovno velja zgolj za zasebne 
neprofitne organizacije), zasledimo tudi poimenovanje dobrodelni sektor, ki v ospredje 
postavlja pomoč posameznikom, ki potrebujejo pomoč, prostovoljni sektor, ki poudarja 
                                                             
1 Monnier, L. in Thiry, B. (1997). The General Interest: Its Architecture and Dynamics. Annals of Public and Co-
operative Economics, 68(3), str. 313–333.  
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vključevanje prostovoljcev, neobdavčeni sektor, ker so zanj značilne davčne olajšave, ter tretji 
sektor, ki poleg države in trga poudarja še tretjo pomembno družbeno sfero (Kamnar, 1999, str. 
30). 
Čeprav poimenovanji neprofitni sektor in neprofitne organizacije nista povsem ustrezni, od 
zgoraj naštetih najbolj celostno zaobjameta značilnosti sektorja in organizacij, saj gre za javne 
in zasebne organizacije, katerih bistvo je zagotavljanje splošnega družbenega interesa, ta cilj pa 
je nad ciljem pridobivanja dobička. Poleg tega je le del teh organizacij nevladen, prostovoljci 
ne predstavljajo nujnega akterja, v neprofitnih organizacijah pa se veča število zaposlenih. 
Temeljni cilj neprofitnih organizacij je tako delovanje v dobro družbe in posameznika, saj s 
svojim delovanjem posameznikom in družbi pomagajo ter jo spreminjajo na bolje (Drucker, 
2005, str. 3). Kljub temu pa neprofitnih organizacij vsekakor ne smemo dojemati kot 
organizacije, ki bi se prihodkov otepale. Tudi neprofitne organizacije se trudijo poslovati s 
prihodki, ki so višji od odhodkov, presežek pa reinvestirati v primarni cilj delovanja. 
V magistrskem delu se osredotočam na javni in zasebni zavod, ki predstavljata eno izmed 
pravnih oblik neprofitnih organizacij. Z namenom ugotavljanja podobnosti in razlik v 
upravljanju in financiranju ju medsebojno primerjam. Čeprav bi morale biti dobro vodene 
neprofitne organizacije samozadostne in za svoj obstoj naj ne bi potrebovale dodatnega javnega 
financiranja, bom raziskovala, če je to mogoče doseči na področju kulture. Postavila sem 
naslednje teze, ki jih bom tekom magistrskega dela skušala z argumenti potrditi ali ovreči. 
1. Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture lahko dopolnjujejo vlogo in pomen 
javnih neprofitnih organizacij na tem področju, ne morejo pa jih nadomestiti. 
2. Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture predstavljajo prostor za 
povezovanje in nastajanje novih vsebin in praks kulturnega delovanja. 
3. Konstantno proračunsko financiranje javnih zavodov na področju kulture omogoča 
dokaj rutinsko upravljanje in vodenje organizacij. 
4. Pretežno projektno in tržno financiranje zasebnih zavodov na področju kulture zahteva 
iskanje novih vsebin delovanja in s tem tudi inovativnih načinov upravljanja in vodenja 
organizacij. 
Teze bom v prvem, teoretičnem delu, poskušala preveriti preko analize sekundarnih virov 
domače in tuje literature. Predstavila bom koncept javnih in zasebnih neprofitnih organizacij, 
njihove značilnosti, tipologijo in klasifikacijo, ter skušala prikazati pomen, ki ga imajo v 
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sodobni družbi. Za dobro in kontinuirano delovanje morajo biti tudi neprofitne organizacije 
dobro vodene. Zanimalo me bo, kakšno je njihovo upravljanje in vodenje, prav tako pa tudi, na 
kakšen način pridobivajo sredstva za delovanje oziroma s katerih virov se financirajo. Prikazala 
bom, kako se javne neprofitne organizacije pri upravljanju, vodenju in financiranju razlikujejo 
od zasebnih. V nadaljevanju magistrskega dela se bom osredotočila na neprofitne organizacije 
v Sloveniji. Zanimale me bodo predvsem javne in zasebne neprofitne organizacije, ki delujejo 
na področju (mladinske) kulture. Ker se bom v empiričnem delu posvetila primerjalni analizi 
javnega in zasebnega zavoda, se bom v teoretičnem delu najbolj posvetila zavodu kot eni izmed 
pravno formalnih oblik neprofitne organizacije.  
V drugem, empiričnem delu, se bom osredotočila na javni zavod Mladinski center Velenje, 
kultura in izobraževanje, in zasebni Zavod mladine Šaleške doline, eMCe plac. Predstavila bom 
delovanje obeh zavodov; kako sta zavoda organizirana in upravljana ter kako sta financirana. 
Podatke o delovanju zavodov v zadnjih petih letih bom pridobila iz poslovnih, programskih in 
finančnih poročil. V zaključku empiričnega dela bom organizaciji medsebojno primerjala in 
predstavila rezultate ter z zbranimi argumenti preverila točnost postavljenih tez. Za boljše 
razumevanje oziroma pridobivanje dodatnih argumentov za potrjevanje ali zavračanje tez bom 
z direktorjema obeh zavodov opravila intervjuja, v katerih bosta komentirala zastavljene teze. 
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2 KONCEPT NEPROFITNIH ORGANIZACIJ IN NJIHOVA VLOGA V SODOBNIH 
DRUŽBAH 
 
2.1 Javne in zasebne neprofitne organizacije  
V sodobni družbi se ljudje vsakodnevno srečujemo z raznolikimi organizacijami, ki delujejo na 
različnih področjih, z različnim namenom in imajo v družbi prav posebno vlogo. Ožje in 
splošneje gledano bi lahko rekli, da organizacija predstavlja organizirano skupino ljudi, ki s 
svojim delom stremi k zagotavljanju določenih ciljev (»organizacija«, b. d.). 
Najsplošnejše oziroma prvo merilo, kakšna je posamezna organizacija, je merilo, postavljeno 
glede na temeljni namen delovanja te organizacije. Preko tega lahko prav vse organizacije 
razdelimo na tiste, za katere je osnovni cilj delovanja maksimiziranje profita, in tiste, za katere 
je najpomembnejši cilj splošno družbeno koristno delovanje. Profitne organizacije težijo k 
zagotavljanju individualnega interesa, kar pomeni, da so ustanovljene z namenom zagotavljanja 
kar največje profitabilnosti in dobička za lastnike profitnih organizacij. Osrednji cilj neprofitnih 
organizacij je delovanje v splošnem družbenem interesu oziroma delovati v splošno družbeno 
korist (Kolarič, Črnak Meglič in Vojnovič, 2002, str. 25). Osnovna dejavnost, za katero je bila 
neprofitna organizacija ustanovljena, nikoli ne sme biti podrejena ustvarjanju dobička, čeravno 
se tudi neprofitne organizacije trudijo doseči čim višji presežek prihodkov nad odhodki. 
Presežek reinvestirajo v razvoj in nadgradnjo osnovne dejavnosti in ga ne delijo, tako kot ga 
profitne organizacije, med lastniki (Kamnar, 1999, str. 29). Razliko med profitnimi in 
neprofitnimi organizacijami predstavljajo tudi določene ugodnosti za neprofitne organizacije, 
ki jih le-te prejmejo prav zaradi nerazdeljevanja dobička. Neprofitne organizacije ne plačujejo 
davka na dobiček, prav tako pa so upravičene tudi do nekaterih drugih davčnih olajšav, 
subvencij, ter so deležne dotacij in donacij ali pa kakšne druge oblike podpore (Žnidaršič 
Kranjc, 1996, str. 11). 
Drugo merilo, ki ga lahko upoštevamo za vse neprofitne organizacije, je lastništvo oziroma 
ustanoviteljstvo. Organizacije, katerih lastnik ali ustanovitelj sta država ali občina, so javne, 
organizacije, tiste, ki so v lasti zasebne fizične ali pravne osebe, pa so zasebne (Kolarič in drugi, 
2002, str. 25). Država ali občine navadno ustanavljajo javne zavode, ki skrbijo za opravljanje 
javne službe v vzgoji in izobraževanju, kulturi in športu, znanosti, zdravstvu, otroškem, 
socialnem in invalidskem varstvu ter socialnem zavarovanju. Javni zavodi tako predstavljajo 
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šole, bolnišnice, policijo, zavod za zaposlovanje, kulturne domove ipd. Zasebne neprofitne 
organizacije se navadno nahajajo na enakih oziroma podobnih področjih delovanja, vendar so 
ustanovljene s strani zasebne pravne osebe in zapolnjujejo vrzeli v ponudbi javnih neprofitnih 
organizacij. Zasebne neprofitne organizacije predstavljajo kulturna in športna društva, zasebni 
zavodi na področjih kulture, izobraževanja, socialnega varstva in drugih področij, zadruge, 
politične stranke, verska združenja ipd. (Trunk Širca in Tavčar, 1998, str. 4–7).  
Tretje merilo se nanaša na zasebne neprofitne organizacije. Lahko jih delimo na tiste, ki imajo 
priznan formalno-pravni status, da delujejo v javnem interesu, in na tiste, ki delujejo zgolj v 
interesu svojega članstva (Kolarič in drugi, 2002, str. 26). V kolikor je delovanje posamezne 
zasebne organizacije prepoznano kot delovanje v širšem javnem interesu, organizacija prejme 
status delovanja v javnem interesu. S pridobitvijo statusa zasebne organizacije pridobijo 
nekatere ugodnosti oziroma prednosti, kar pomeni, da se lahko, denimo, prijavijo na več 
razpisov za pridobivanje sredstev za delovanje. 
Četrto merilo se nanaša predvsem na zaposlene v zasebnih neprofitnih organizacijah. Nekatere 
imajo zaposlene vse izvajalce dejavnosti, druge delujejo popolnoma volontersko, tretje pa 
združujejo pri izvajanju dejavnosti tako zaposlene kot tudi prostovoljce (Kolarič in drugi, 2002, 
str. 27). Prostovoljci predstavljajo vitalen in nepogrešljiv del neprofitnih organizacij. V največji 
meri so od njih odvisne zasebne neprofitne organizacije, mnoge so celo upravljane z njihove 
strani. Prostovoljci so aktivni tudi v nekaterih javnih organizacijah, v katerih pa načeloma ne 
predstavljajo vodilnih kadrov.  
Sprva so se neprofitne organizacije v družbi začele pojavljati kot organizacije, ustanovljene z 
namenom nudenja pomoči na področjih, kjer celostne pomoči in podpore niso mogle nuditi 
preostale socialne institucije. V zadnjih desetletjih preraščajo v organizacije, ki prevzemajo 
vlogo spodbujevalk ter tudi nosilk družbenega razvoja, saj pripomorejo k zmanjšanju 
neenakosti v družbi ter k opolnomočenju posameznikov in skupin s podobnimi interesi. Njihovo 
prednost predstavlja predvsem njihova fleksibilnost reagiranja in prilagajanja na nove 
okoliščine in posledično razvijanje inovativnih pristopov k reševanju problemov (Mesec, 2008, 
str. 20–21). 
Mednarodna klasifikacija zasebnih neprofitnih organizacij (ICNPO) je najbolj uporabna in 
izpopolnjena klasifikacija neprofitnih organizacij. Klasifikacija opredeljuje dvanajst področij 
delovanja, ki predstavljajo dvanajst temeljnih vrst neprofitnih organizacij, le-te pa se dodatno 
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delijo še na štiriindvajset podpodročij (Salamon in Anheier, 1997, str. 81). Glavna področja so 
po klasifikaciji Organizacije združenih narodov (United Nations, 2003, str. 31) naslednja:  
1. področje kulture/umetnosti in rekreacije/športa, 
2. področje izobraževanja in raziskovanja, 
3. področje zdravstva, 
4. področje socialnega varstva, 
5. področje zaščite okolja/varstva živali, 
6. področje razvoja lokalnih skupnosti in stanovanja, 
7. področje prava, zagovorništva in politike, 
8. področje nabiranja sredstev/financiranja neprofitnih organizacij in promocije volontarizma, 
9. področje mednarodnega delovanja, 
10. področje religij, 
11. področje poslovnega in poklicnega združevanja, 
12. drugo, česar ni mogoče razvrstiti na nobeno od področij.  
 
Delitev na javne in zasebne organizacije je izredno pomembna zaradi raznolikih interesov in 
institucionalnih razlik. Javno-finančni modeli opredelitve razločevanja javnega od zasebnega 
upoštevajo predvsem ekonomska merila, kot so javna in zasebna lastnina, tržni in proračunski 
mehanizmi ter razlikovanje v nadzoru. V Sloveniji javni in zasebni sektor nista natančno 
zakonsko razmejena, v največji meri pa se za razmejitev med njima uporabljajo merila 
opredelitve oseb javnega in zasebnega prava (Kamnar, 1999, str. 24–26). 
Obseg in moč javnih organizacij sta odvisna od zgodovinskega procesa ter aktualnega politično-
ekonomskega kompromisa. Polje delovanja javnih organizacij nima stalne oblike, temveč se 
širi oziroma krči glede na funkcije državne blaginje, glede na zahteve državljanov ter glede na 
zaznavanje nacionalne identitete (Andoljšek, 2007, str. 2). Splošna opredelitev javnega sektorja 
zajema vse javne organizacije, ki se ukvarjajo z opravljanjem družbenih ter gospodarskih javnih 
dejavnosti. Namen le-tega je zadovoljevanje potreb posameznikov in skupnosti, ki jih sfera trga 
ne more zadovoljiti (Setnikar-Cankar, Klun, Pevcin, Andoljšek in Aristovnik, 2005, str. 29).  
Javni subjekti so javne organizacije, ki so pravno organizirane kot javni zavodi, javni 
gospodarski zavodi, zavodi s pravico javnosti, organizacije javne uprave ter javna podjetja. Vse 
javne organizacije pa ne predstavljajo istočasno neprofitnih organizacij, neprofitne so le tiste, 
ki opravljajo negospodarske javne službe. To so javni zavodi, ki se nahajajo predvsem na 
področjih športa, znanosti, vzgoje in izobraževanja, kulture, zdravstva in socialnega varstva, 
otroškega in invalidskega varstva ter na nekaterih drugih področjih (Mesec, 2008, str. 16–17).  
S teoretičnega vidika preučevanja lahko zasebne neprofitne organizacije preučujemo preko treh 
pristopov. Prvi pristop izhaja iz ekonomske discipline in obravnava predvsem alokacijo virov, 
preučuje prispevke ter funkcije zasebnih neprofitnih organizacij ter proizvajanje družbene 
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blaginje. V tem pristopu so v ospredju predvsem mikroekonomske analize. Drugi sklop 
preučevanj predstavljajo politološka raziskovanja, ki se osredotočajo predvsem na 
identifikacijo in primerjavo političnih ter socialnih akcij. Ti teoretiki obravnavajo zasebne 
neprofitne organizacije kot institucionalni mehanizem, ki se nahaja in deluje med skupnostjo, 
trgom in državo. Najnovejši način preučevanja zasebnih neprofitnih organizacij pa 
predstavljajo socialno-psihološke razlage. Preko teh želijo preučiti in razjasniti obstoj ter 
delovanje zasebnih neprofitnih organizacij preko preučevanja motivacije vpletenih v 
posamezno zasebno neprofitno organizacijo. Motivacijo preučujejo tako pri vodilnih kadrih v 
organizaciji kot tudi pri prostovoljcih in ostalih zaposlenih, donatorjih (Kolarič, 2002, str. 33–
35).   
Vsaka izmed zgoraj naštetih teorij preučuje in izpostavlja zgolj posamezno vlogo in vpliv 
neprofitnih organizacij na družbo. Za ekonomiste so zasebne neprofitne organizacije predvsem 
proizvajalke javnih dobrin in storitev, politologi se bolj osredotočajo na pojasnjevanje 
posredniške vloge med življenji posameznikov in megastrukturami, kot sta na primer država in 
kapitalistično podjetje, socialno-psihološke teorije pa v ospredje postavljajo možnost 
samorealizacije ter samoaktualizacije, ki ju zasebne neprofitne organizacije omogočajo 
prostovoljcem (Kolarič in drugi, 2002, str. 53–54). Ker se vse tri teorije ukvarjajo predvsem s 
posameznim vidikom in zanemarjajo druge, niso zadostne za opredeljevanje in pojasnjevanje 
celostne slike. Prav tako je v obzir potrebno vzeti tudi različno vlogo zasebnih neprofitnih 
organizacij v posameznih družbah, različno upravljanje, različno stopnjo profesionalizacije in 
različno razvit sektor civilne družbe.  
 
2.2 Vloga in pomen javnih in zasebnih neprofitnih organizacij v sodobnih družbah 
Medtem ko temeljni smisel obstoja profitnih organizacij temelji na individualnem interesu, je 
temeljni cilj neprofitnih organizacij zagotavljanje splošnega družbenega interesa (Kolarič in 
drugi, 2002, str. 10). »Abstraktna in normativna opredelitev splošnega družbenega interesa je 
naslednja: v splošnem družbenem interesu so vsa tista ravnanja, katerih rezultati (dobrine, 
storitve) koristijo vsem, ne glede na to, ali so sposobni in voljni pri njih sodelovati ali ne« 
(Monnier in Thiry, 1997, str. 330, v Kolarič in drugi, 2002, str. 10).2 
                                                             
2 Monnier, L. in Thiry, B. (1997). The General Interest: Its Architecture and Dynamics. Annals of Public and Co-
operative Economics, 68(3), str. 313–333. 
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Splošni družbeni interes, operacionaliziran s strani javnih avtoritet, je operacionaliziran kot 
javni interes. Javne avtoritete se nahajajo tako na lokalni kot tudi nacionalni in mednarodni 
ravni, legitimiteto pa si zagotavljajo preko tako imenovanega demokratičnega načela, ki ga 
zagotavlja volja večine (volilna odločitev državljanov). Javne avtoritete ne le definirajo cilje 
javnega interesa, temveč ustanavljajo javne organizacije, ki ravnanja in cilje javnega interesa 
uresničujejo. Javni interes predstavlja delovanje v javno dobro, le-to delovanje pa je dostopno 
vsem pod enakimi pogoji. Organizacije, ki uresničujejo javni interes, so navadno javne, prav 
tako pa tudi neprofitne. Javni interes lahko uresničujejo tudi zasebne organizacije, ki jih javne 
avtoritete preko koncesijske pogodbe najamejo za opravljanje javnega interesa, ali pa ga 
zasebne neprofitne organizacije uresničujejo zaradi lastne težnje, javne avtoritete pa jih pri tem 
spodbujajo posredno, denimo preko davčnih olajšav (Kolarič in drugi, 2002, str. 10–11). 
Demokratično načelo daje javnim subjektom možnost operacionalizacije splošnega interesa kot 
javnega. Žal pa javne avtoritete ne morejo operacionlizirati celotnega interesa, zato večkrat 
operacionirajo zgolj interes večine. Interes manjšine lahko operacionalizirajo državljani sami, 
tako da se organizirajo z namenom zagotavljanja skupnega interesa, ki pa hkrati lahko 
pripomore tudi k zagotavljanju javnega interesa (Kolarič, 2002, str. 31). Denimo, alternativna 
in mladinska kultura sta v interesu manjšine, država pa zagotavlja predvsem klasične kulturne 
vsebine, kot je podpora gledaliških in opernih predstav, priznanih galerijskih razstav, 
simfoničnih orkestrov in podobno. Manjšina lahko svoj interes za področje alternativne kulture 
dosega preko raznih društev ter tudi zasebnih zavodov in tako svojim članom oziroma skupini 
ljudi s podobnimi interesi zagotavlja dostop do alternativno kulturnih vsebin. S tem zadostijo 
potrebo ljudi po dostopnosti alternativnih glasbenih, umetniških, uprizoritvenih, filmskih in 
multimedijskih vsebin, vzporedno pa s tem pripomorejo k razvoju kulturnih vsebin, ki so v 
splošnem družbenem interesu. 
Kot lahko vidimo na Sliki 2.1, se neprofitno delovanje nanaša na delovanje v splošnem 
družbenem interesu, ki pa je lahko operacionaliziran kot javni ali kot skupni interes. V javnem 
interesu delujejo tako javne kot tudi zasebne neprofitne organizacije, skupni interes oziroma 
interes posamezne skupine ljudi pa uresničujejo zgolj zasebne neprofitne organizacije (Kolarič 
in drugi, 2002, str. 12). 
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Slika 2. 1: Splošni družbeni interes 
 
Vir: Kolarič in drugi (2002, str. 13). 
O javnih neprofitnih organizacijah se je v politoloških, ekonomskih in socioloških teorijah 
razpravljalo vse od druge svetovne vojne naprej, ko se je začela razvijati država blaginje. Ker 
država blaginje ne predstavlja zgolj minimuma socialne varnosti, temveč teži k zagotavljanju 
izobrazbenih, socialno-varstvenih, zdravstvenih in drugih storitev, so državi blaginje ter njenim 
javnim neprofitnim organizacijam v 70. letih dvajsetega stoletja, ko je prišlo do zaustavitve 
ekonomske rasti, začeli očitati nezadostnost in neučinkovitost. Stroški za zagotavljanje storitev 
so postajali vse višji, storitve niso bile učinkovite, javne neprofitne organizacije pa zaradi 
raznovrstnih potreb državljanov niti niso bile sposobne zagotavljati vseh potrebnih storitev. V 
tem času so ponovno prišle v ospredje tudi zasebne neprofitne organizacije, ki so javnim 
pomagale zagotavljati potrebne storitve ali pa predstavljale alternativo dolgotrajnim 
birokratskim procesom javnih neprofitnih organizacij (Kolarič in drugi, 2002, str. 14–15). 
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3  UPRAVLJANJE, VODENJE IN FINANCIRANJE NEPROFITNIH ORGANIZACIJ 
 
3.1 Procesi upravljanja in principi vodenja neprofitnih organizacij  
Sprva upravljanju neprofitnih organizacij niso pripisovali velikega pomena, vendarle pa tudi te 
potrebujejo dobro premišljeno in načrtovano upravljanje, da lahko dosegajo želene rezultate. 
Menedžment neprofitnih organizacij se nekoliko razlikuje od menedžmenta v profitnih 
organizacijah, čeprav med njima ostaja kar precej podobnosti. Tudi neprofitne organizacije 
morajo dobro poznati trg in ga ves čas raziskovati, prav tako ga je potrebno segmentirati ter 
gledati na lastne storitve z vidika uporabnika, vedeti, kaj prodajati, komu, kdaj in na kakšen 
način. Razlike pa se pojavljajo predvsem v tem, da neprofitne organizacije velikokrat delujejo 
in ponujajo neopredmetene storitve, ki jih morajo tržiti na drugačen način kot pa opredmetene 
(Drucker, 2005, str. 53–54). Organizacije, ki se ukvarjajo z izobraževanjem, ne prodajajo znanja 
kot takega, prav tako organizacije, ki se ukvarjajo z zdravjem, ne prodajajo zdravja, kulturne 
organizacije ne prodajajo kulture in podobno. Te organizacije lahko preko menedžmenta 
ponujajo storitve, ki so v pomoč uporabnikom pri izobraževanju, doseganju zdravja, ter 
raznorazne druge storitve, ki dajejo uporabnikom določeno vrednost. 
Procese upravljanja v organizaciji izvaja strokovni in programski svet, vodenje organizacije pa 
je naloga direktorja. Neprofitne organizacije med seboj ločimo po namenu delovanja. Ena 
izmed pomembnejših nalog menedžerja neprofitne organizacije je opredelitev poslanstva. 
Namen posamezne organizacije mora biti jasno opredeljen, izjava o poslanstvu pa mora biti 
operacionalna. Preko poslanstva organizacije sporočajo svojo edinstvenost pri povečevanju 
kakovosti življenja posameznikov in družbenih skupin na različnih področjih (kulturnem, 
socialnem, političnem, izobraževalnem itd.). Poslanstvo organizacije ne sme biti opredeljeno 
presplošno, temveč mora govoriti o konkretnih nalogah, ki jih organizacija opravlja (Hrovatin, 
2001, str. 37). Izjava o misiji, ki jo organizacija ima, mora ponazarjati glavni namen 
organizacije, ki pa ne sme biti preveč splošen, temveč specifičen za posamezno organizacijo. 
Prav tako izjava o poslanstvu ne sme biti postavljena herojsko, temveč v obsegu zmožnosti. 
Vsaka dobra izjava o poslanstvu mora vsebovati opažene priložnosti, predstavljati kompetence 
in dajati v vednost uporabnikom, da je organizacija svojemu delu popolnoma predana. 
Neprofitna organizacija mora poslanstvu ves čas slediti ter ga implementirati v svoje delovanje 
(Drucker, 2005, str. 3–8). 
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Razlike v poslanstvu profitnih in neprofitnih organizacij predstavljajo tudi razlike v merjenju 
uspešnosti. Medtem ko je doseganje čim večjega profita glavni kazalnik uspešnosti profitnih 
organizacij, je uspešnost neprofitnih težje meriti. Kazalniki uspešnosti neprofitnih organizacij 
morajo biti vezani na poslanstvo in cilje posamezne organizacije. Nekatere organizacije si 
postavljajo cilje, ki so kompleksni, multipli in velikokrat nejasni. Prav zaradi tega je pomembno 
postavljanje merljivih in natančno definiranih ciljev, čeprav gre v osnovi za cilje, ki težijo k 
zadovoljevanju potreb in zagotavljanju kakovostnega življenja uporabnikov. Uspešnost 
neprofitnih organizacij se tako lahko meri preko neposrednega anketiranja zadovoljstva 
uporabnikov, lahko pa tudi preko analiz morebitnega napredovanja v svojih dejavnostih glede 
na pretekla leta (Hrovatin, 2001, str. 38). 
Vsaka organizacija mora zastaviti premišljene cilje delovanja. Ti morajo biti dovolj specifični 
in merljivi. Zatem morajo oblikovati tržni načrt, v katerem so izpostavljene dejavnosti za 
posamezne tržne segmente. Do vseh ljudi ne moremo pristopati na enak način, zato je temu 
treba prilagoditi tržne strategije in načrte. Prav tako je treba načrtovati komunikacijo z 
uporabniki, da bo le-ta uspešna. Treba se je dogovoriti, kdo bo komunikacijo opravljal, s 
kakšnim namenom, s kom, kdaj ter preko katerih orodij komunikacije. Zavedati se je treba tudi, 
da ne bomo efektivni, če z isto strategijo ter istim sporočilom nagovarjamo različne segmente 
trga. V nadaljevanju je potrebno ugotoviti, katere in koliko virov bo posamezna organizacija 
potrebovala pri izvedbi svojih načrtov ter kje jih bo dobila. Na koncu si mora zastaviti tudi 
časovni okvir, do kdaj naj bodo rezultati vidni, vendar pa pri tem ne sme biti nepotrpežljiva 
(Drucker, 2005, str. 63–66). 
Inovacije in stopanje v koraku s časom so izrednega pomena tudi za neprofitne organizacije. 
Novosti in spremembe je treba videti kot priložnosti in ne grožnje. Pojavljajo se vedno nove 
ideje, problematično pa je njihovo sprejemanje in implementiranje, saj se mnogi bojijo 
sprememb ter se jih otepajo vse dokler ni že prepozno. Za uvajanje sprememb v organizacijo je 
treba določiti posameznika, ki v spremembe na bolje verjame in jih popolnoma podpira. Zelo 
verjetno je, da inovacije sprva naletijo na mnogo težav in se šele po začetnem obdobju izkažejo 
za pozitivno pridobitev. Da pa se novosti izkažejo za dobre, potrebujejo dodelano marketinško 
strategijo. Najbolj rizične so tiste, preko katerih se trgu ponudi popolnoma nov izdelek ali 
storitev, prav zaradi visokega tveganja pa se mnogi raje odločijo za kreativne imitacije že 
obstoječih izdelkov in storitev (Drucker, 2005, str. 66–69). 
Največja razlikovanja med upravljanjem profitnih in neprofitnih organizacij se pojavljajo pri 
organizaciji dela in medsebojnih odnosih zaposlenih v organizaciji. Že dolgo vemo, da plača ni 
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edina motivacija za dobro opravljanje dela, in tudi prostovoljci postajajo vedno bolj pomemben 
del pri upravljanju neprofitnih organizacij. Poleg zadolžitev, ki jih imajo pri izvajanju osnovne 
dejavnosti, vedno pogosteje zasedajo tudi vodilne položaje predvsem v  zasebnih organizacijah. 
Vodilni v neprofitnih organizacijah morajo pri sprejemanju in implementiranju odločitev ter 
novosti sodelovati tako z zaposlenimi oziroma plačanimi delavci kot tudi neplačanimi 
prostovoljci. Izrednega pomena za organizacijo je, da imajo tako zaposleni kot tudi prostovoljci 
jasno zastavljene cilje, zadolžitve in roke, do kdaj mora biti posamezno delo opravljeno. Ljudje 
se zaradi tega tako bolje organizirajo in prevzamejo odgovornost za opravljanje dela, kot pa v 
primeru, če zadolžitve in cilji niso dovolj jasno zastavljeni. Tako zaposleni kot prostovoljci se 
bolj trudijo, kadar je njihovo delo opaženo in kadar imajo možnost napredovanja (Drucker, 
2005, str. 181–182). 
Prvo pravilo neprofitnih organizacij je, da naj se le-te ukvarjajo zgolj s projekti in programi, za 
katere so kompetentne, in drugo, da morajo dobro poznati svoje stranke. Na ta pravila se nanaša 
tudi menedžment neprofitnih organizacij. Izrednega pomena je poznavanje lastnega trga, 
ustvarjanje strateškega načrta z identificiranimi in dobro zastavljenimi cilji, razvojna strategija 
ter zavedanje, da je stranke in uporabnike treba jemati resno. Predvsem pomembno je  
poznavanje njihovih želja ter pričakovanj (Drucker, 2005, str. 54–56). Dobro upravljane 
organizacije kreirajo svoje izdelke oziroma storitve glede na želje potrošnikov in njihove 
potrebe oziroma glede na manko na trgu. Identificiranje želja potrošnikov in iskanje tržnih niš 
predstavljata poleg dobro zastavljenega strateškega komuniciranja in dobro pripravljenega 
marketinškega načrta enega izmed pomembnih ključev uspeha organizacije. 
Ustrezen in strateško naravnan menedžment je ključnega pomena za upravljanje neprofitnih 
organizacij, tudi tistih zasebnih, v obliki  prostovoljskih združenj. Ključnega pomena sta znanje 
ter razvijanje organizacijskih sposobnosti predvsem pri vodilnih kadrih v organizaciji. Le-ti 
morajo poleg učinkovitega vodenja sodelavcev in organizacije ter nadzorovanja aktivnosti 
dobro poznati svoje zunanje in notranje okolje, razviti dobro poslanstvo organizacije ter mu 
slediti, postaviti konkretne cilje ter strategije delovanja in razvoja, prav tako pa morajo biti 
sposobni dobro in strateško poslovati s financami, s katerimi organizacija razpolaga (Mesec, 
2008, str. 39–40). 
Zunanje okolje neprofitne organizacije sestoji iz udeležencev, ki neprofitni organizaciji dajejo 
materialna in nematerialna sredstva, tudi delo in morebiti svoja znanja. Pomembni so 
udeleženci, ki tem organizacijam dajejo legitimnost, torej da so ti v širši družbi prepoznani kot 
ugledni in usposobljeni udeleženci. Izjemno pomemben del zunanjega okolja predstavljajo 
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seveda uporabniki storitev in produktov, ki jih te organizacije nudijo. Zunanje okolje sestoji 
tudi iz tako imenovanih konkurentov, ki v tem primeru predstavljajo preostale profitne ali 
neprofitne organizacije, ki imajo podobno polje delovanja ali pa se potegujejo za ista finančna 
sredstva, ter kolaboranti oziroma organizacije, ki se z dotično neprofitno organizacijo 
povezujejo z namenom doseganja skupnih interesov in ciljev. Izjemno pomembno je notranje 
okolje organizacij, ki sestoji iz vodilnih kadrov ter drugih zaposlenih ali prostovoljnih 
strokovnjakov ter ostalih sodelavcev in izvajalcev dejavnosti. Za uspešnost posamezne 
organizacije so izjemnega pomena odnosi med njimi, timsko delo in skupna težnja po 
zasledovanju organizacijske vizije in poslanstva (Trunk Širca in Tavčar, 1998, str. 16–17). 
Načrtovanje, vodenje, organiziranje, usmerjanje in nadziranje so najpomembnejše naloge 
menedžerjev oziroma vodilnega kadra v organizaciji. Uspešno vodenje zagotavlja učinkovito 
in kvalitetno izvajanje dejavnosti, le-to pa je predpogoj uspešnosti posamezne organizacije v 
zasledovanju postavljenih ciljev ter poslanstva (Trunk Širca in Tavčar, 1998, str. 24). 
Menedžment neprofitnih organizacij se kljub nekaterim podobnostim z menedžmentom 
profitnih organizacij razlikuje predvsem v procesu, saj trženje ne poteka v smeri od proizvoda 
k uporabniku, proces pa se ne konča s prodajo proizvoda oziroma storitve. Pri trženju 
neprofitnih organizacij je najprej treba poiskati in identificirati potrebe potencialnih 
uporabnikov, temu pa sledi oblikovanje individualizirane storitve, ki bo kar najbolj zadovoljila 
njihove potrebe. Ključen pomen v tem procesu je prav partnersko sodelovanje strank z 
organizacijo. Neprofitne organizacije morajo najprej segmentirati trg in poiskati ciljne skupine, 
ki jih sestavljajo potencialni odjemalci s podobnimi interesi in značilnostmi. Za vsak segment 
potencialnih uporabnikov morajo glede na potrebe oblikovati specifičen produkt ali storitev, 
prav tako pa morajo do vsakega segmenta pristopiti s prilagojenim tržnim načrtom (Hrovatin, 
2001, str. 39). Prav te nove individualizirane želje in potrebe posameznikov ter posameznih 
skupin privedejo do razvoja tržnih niš, ki predstavljajo primarno značilnost trženja neprofitnih 
organizacij. Trženje produktov in storitev se začne s prepoznavanjem potreb, efektivnost 
zadovoljevanja potreb pa je za uspešno delovanje organizacije treba vseskozi preverjati ter se 
uporabnikovim željam tudi ves čas prilagajati. Vsaka organizacija mora poiskati svojo 
posebnost in edinstvenost in vzpostaviti konkurenčno prednost, ki bo organizacijo ločila od 
preostalih, ter ji s tem zagotovila prepoznavnost med uporabniki (Mesec, 2008, str. 44). 
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3.2 Viri financiranja in načini pridobivanja sredstev neprofitnih organizacij  
Čeprav so organizacije neprofitne, neprofitnost ne pomeni, da lahko delujejo brez finančnih 
sredstev. Tudi neprofitne organizacije se trudijo k čim boljšemu finančnem delovanju, presežek 
prihodkov nad odhodki pa vlagajo v svojo primarno dejavnost. Zasebne kot tudi javne 
organizacije za svoje delovanje potrebujejo nematerialna in materialna sredstva. Sredstva, ki 
jih organizacije pridobijo, se delijo na finančna nepovratna sredstva, torej denimo financiranje 
iz javnih proračunov za javne neprofitne organizacije, javna razpisna sredstva za javne in 
zasebne neprofitne organizacije, na pomoč drugih organizacij, na finančna izposojena sredstva, 
kot so krediti oziroma posojila. Poleg tega so pomembna tudi materialna sredstva, ki bi jih 
neprofitne organizacije za svoje delovanje sicer morale kupiti (pisarniški pripomočki, oprema, 
drugi materiali), ter brezplačni najem prostorov in opreme. Za neprofitne organizacije so prav 
tako pomembna nematerialna sredstva, kot so denimo prostovoljne ure tako fizičnega kot tudi 
strokovnega dela (Trunk Širca in Tavčar, 1998, str. 90). 
Mednarodna klasifikacija financiranja neprofitnih organizacij za najpomembnejše vire 
financiranja navaja plačila za storitve, ki zajemajo prihodke iz tržne in netržne dejavnosti 
organizacij, članarine in druge prihodke, subvencije države in dotacije, torej prihodke iz javnih 
virov in zasebnih donacij posameznih fizičnih ali pravnih oseb (Kolarič in drugi, 2002, str. 123). 
Zasebna sredstva predstavljajo donacije posameznikov, korporacij, fundacij ter zapuščine. 
Neprofitne organizacije jih lahko prejmejo neposredno ali preko načrtovanega zbiranja sredstev 
preko projektov (t. i. fundraising). Javna sredstva predstavljajo javna nepovratna sredstva in 
plačila za storitve, ki jih neprofitne organizacije izvajajo za javne entitete. Neprofitne 
organizacije pa se financirajo tudi preko lastne dejavnosti, prodaje produktov in storitev 
neposredno svojim uporabnikom (Salamon in Anheier, 1996, str. 9).  
Organizacije se med seboj razlikujejo glede na odstotek prejetih sredstev iz posameznih virov 
financiranja, te razlike pa razkrivajo veliko o dinamiki posamezne organizacije (Salamon in 
Anheier, 1996, str. 5). Največ odhodkov, skoraj 80 %, prikazujejo zasebne organizacije, ki 
delujejo na področju izobraževanja in raziskovanja, zdravstva, socialnega varstva, kulture in 
rekreacije (Salamon in Anheier, 1996, str. 9). 
Na Univerzi Johns Hopkins so izvedli raziskavo zasebnih neprofitnih organizacij, v katero je 
bilo vključenih šestnajst držav3 z različnih koncev sveta. Ugotovili so, da največ prihodkov, v 
                                                             
3 Kanada, Združene države Amerike, Brazilija, Mehika, Češka republika, Francija, Norveška, Portugalska, Izrael, 
Mozambik, Kirgiška republika, Japonska, Tajska, Avstralija, Nova Zelandija. 
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povprečju preučevanja dvanajstih držav,4 za katere so uspeli pridobiti podatke, prejmejo 
zasebne neprofitne organizacije preko lastne tržne dejavnosti, ki jih je v povprečju kar 43 % 
vseh prihodkov, z 32 % sledijo pridobljena javna sredstva, zasebne donacije predstavljajo 23 
% vseh prihodkov, zgolj 2 % prihodkov pa prihaja iz drugih virov (Salamon, Sokolowski, 
Haddock in Tice, 2013, str. 9–10).  
V povprečju preučevanih štirinajstih držav5 največ izdatkov zasebnih neprofitnih organizacij 
predstavljajo stroški dela, s 54 % vseh stroškov. Sledijo stroški za plačilo blaga in storitev, ki 
jih organizacije potrebujejo za lastno tržno dejavnost. Ti v povprečju predstavljajo 45 % vseh 
stroškov. Najnižje stroške v raziskavi predstavljajo stroški najemnin, obresti in plačila davkov.  
V primeru štirih od štirinajstih držav stroški plačila blaga in storitev predstavljajo celo več kot 
polovico vseh stroškov. Razlike med državami se pojavljajo predvsem zaradi različnih stroškov 
nabave blaga in storitev, pa tudi vključenosti prostovoljcev in  plačila za delo ostalim (Salamon 
in drugi, 2013, str. 7). 
V povprečju vseh šestnajstih preučevanih držav k delovanju zasebnih neprofitnih organizacij 
prispeva 4,5 % celotnega bruto domačega proizvoda, šest od preučevanih šestnajstih držav ga 
prispeva nad 5 %. Največ, 8,1 %, v Kanadi, najmanj, 1,6 %, pa na Tajskem (Salamon in drugi, 
2013, str. 3).  
 
 
  
                                                             
4 Podatkov za Norveško, Združene države Amerike, Francije in Mehike niso prejeli. 
5 Podatkov za Norveško in Francijo niso prejeli. 
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4 NEPROFITNE ORGANIZACIJE V SLOVENIJI 
 
4.1 Javne neprofitne organizacije v Sloveniji – Javni sektor  
Po svetu se neprofitne organizacije med seboj razlikujejo, saj merila neprofitnosti niso 
univerzalna, temveč so opredeljena v zakonih posamezne države. Neprofitnost v slovenski 
pravni ureditvi določata Zakon o zavodih, ki veleva, da cilj delovanja zavodov ni pridobivanje 
dobička, in Zakon o gospodarskih javnih službah, ki določa, da mora biti zadovoljevanje javnih 
potreb hierarhično višji cilj kot pa pridobivanje dobička, neprofitne organizacije pa lahko 
zagotavljajo tudi javne materialne dobrine, ki jih ni mogoče dobiti na trgu. O neprofitnosti 
govorijo tudi Zakon o društvih, ki zagotavlja, da se društva ne ustanavljajo za namene 
neprofitne dejavnosti, Zakon o ustanovah, ki veleva, da se ustanove ustanavljajo za dobrodelen, 
splošno koristen in trajen namen in ne za namene profitne dejavnosti, ter Zakon o davku od 
dobička pravnih oseb, ki omogoča davčne olajšave neprofitnih organizacij (Kamnar, 1999, 30–
32). 
Javne neprofitne organizacije v Sloveniji predstavljajo javni zavodi. Število izvajalcev javnih 
služb je veliko, le-ti pa so med seboj slabo povezani. Zakon o zavodih je zastarel in ne omogoča 
modernejšega in posledično učinkovitejšega upravljanja. »Javni sektor v Sloveniji je lastninsko, 
strukturno in upravljavsko tak, kot je bil leta 1991, torej pred 20 leti, ko je bil sprejet Zakon o 
zavodih« (Besedilo Predloga zakona o izvajanju dejavnosti splošnega pomena, 2011, Ocena 
stanja).6 
V Sloveniji je bilo leta 2016 registriranih 1516 javnih zavodov, od tega jih je bilo 1046 
ustanovljenih s strani občin. Več kot polovico javnih zavodov so predstavljali zavodi na 
področju vzgoje in izobraževanja. V Sloveniji je bilo v letu 2016 kar 248 majhnih javnih 
zavodov, med katerimi jih je bilo največ, kar 98, kulturnih, 72 pa izobraževalnih (Koprivnikar, 
2016). 
Javne neprofitne organizacije v Sloveniji so v največji meri financirane iz državnih ali lokalnih 
proračunov, preko lastne tržne dejavnosti in preko zasebnih virov financiranja. Če se 
osredotočimo na javne zavode, negospodarske javne službe, so le-ti v letu 2009 skupno prejeli 
5,3 milijona evrov prihodkov. S Slike 4.1 je razvidno, da so od tega prejeli kar 76,4 % vseh 
                                                             
6 Besedilo Predloga zakona o izvajanju dejavnosti splošnega pomena. (2011). Vlada Republike Slovenije 
predsedniku Državnega zbora, 22. junij. Prva obravnava. 
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prihodkov s strani javnih financ, 16,8 % vseh prihodkov so predstavljali nejavni prihodki, ki so 
jih pridobili za izvajanje javne službe, le 6,7 % vseh prihodkov pa so ustvarili preko lastne tržne 
dejavnosti (Besedilo Predloga zakona o izvajanju dejavnosti splošnega pomena, 2011, Ocena 
stanja, str. 7). 
Slika 4. 1: Prihodki javnih zavodov v letu 2009 
 
Vir: Povzeto po Predlogu zakona o izvajanju dejavnosti splošnega pomena (2011).  
Značilnost slovenskih javnih zavodov je pridobivanje prihodkov s prodajo storitev javne ali 
nejavne službe na trgu. Trenutna ureditev javnih zavodov ne spodbuja javnih uslužbencev, da 
bi se trudili s prodajo tržnih storitev, ki niso del javne službe, saj zaposleni javni uslužbenci od 
te prodaje nimajo koristi. Prav tako je tržna dejavnost javnih zavodov ozko opredeljena, 
navadno gre zgolj za gostinske storitve, prodajo reklamnih izdelkov, trgovsko dejavnost in je 
prav zaradi ozko usmerjenega področja relativno okrnjena (Bohinc in Tičar, 2012, str. 22–24). 
Uspešnost tržne prodaje javnih zavodov je odvisna od vsake posamezne organizacije, vodenja 
in upravljanja, ter seveda motivacije ter delovne pripravljenosti zaposlenih.  
Viri prihodkov javnih zavodov so raznoliki glede na področja opravljanja javnih služb. V letu 
2007 so največ prihodkov s strani javnih financ prejeli zavodi (gl. Tabelo 4.1), ki delujejo na 
področju izobraževanja in športa, kar 82 % vseh svojih prihodkov, sledili so javni zavodi s 
področja kulture (brez javnega zavoda Radiotelevizija Slovenija), s 77,8 % vseh prihodkov, s 
področja zdravstva, 73,9 % vseh prihodkov, in raziskovanja, 73,1 % vseh letnih prihodkov, 
daleč najmanj pa javni zavodi, ki so delovali na področju socialnega varstva, 45,6 % vseh svojih 
letnih prihodkov. Le-ti so največ prihodkov za izvajanje dejavnosti prejeli s strani drugih 
prihodkov za izvajanje javne službe, kar 50,5 % vseh letnih prihodkov; zavodi, ki delujejo na 
področju kulture, 17,7 % vseh prihodkov, najmanj drugih prihodkov za izvajanje javne službe 
so prejeli javni zavodi s področja raziskovanja, zgolj 2,3 % vseh prihodkov. Največ prihodkov 
76,4 %
16,8 %
6,7 %
Javne finance Zasebni prihodki za izvajanje javne službe Lastna tržna dejavnost
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od prodaje blaga in storitev na trgu so prejeli javni zavodi s področja raziskovanja, 24,6 % vseh 
letnih prihodkov, javni zavodi s področja kulture zgolj 4,9 % vseh, najmanj pa javni zavodi, ki 
delujejo na področju socialnega varstva, 3,8 % vseh prihodkov (Bohinc in Tičar, 2012, str. 17). 
Javni viri financiranja javne službe predstavljajo javna, proračunska financiranja javne službe 
ter nejavni viri oziroma zasebni viri financiranja javne službe. Ti niso tržni viri, saj gre za 
prodajo blaga ali storitev znotraj javne službe, kjer je cena izdelka ali storitve regulirana in 
predpisana s strani pristojnega javnega subjekta (Bohinc in Tičar, 2012, str. 67). 
Tabela 4. 1: Prihodki javnih zavodov glede na vire financiranja po področjih javnih služb v 
letu 2007 (v milijonih EUR) 
Javni zavodi na 
področju 
izvajanja javne 
službe 
Prihodki 
skupaj 
Prihodki iz 
sredstev javnih 
financ (delež v 
skupnih 
prihodkih v %) 
Drugi prihodki 
za izvajanje 
javne službe 
(delež v 
skupnih 
prihodkih v %) 
Prihodki od 
prodaje blaga 
in storitev na 
trgu (delež v 
skupnih 
prihodkih v 
%) 
Vsi javni 
zavodi skupaj 
4.496 75,9 17,4 6,6       
Izobraževanje 
in šport 
2.002 82,0 14,0 3,9      
Zdravstvo  1.755 73,9 17,5 8,6 
Socialno 
varstvo 
287 45,6 50,5 3,8         
Kultura (z 
izvzetim 
javnim 
zavodom 
Radiotelevizija 
Slovenija) 
203 77,8 17,7 4,9       
Raziskovanje 130 73,1 2,3 24,6      
Druga 
področja 
119 76,5 9,2 13,4     
Vir: Bohinc in Tičar (2012, str. 17). 
Iz Agencije Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve so mi sporočili, da je v 
evidenci za leto 2019 vpisanih okoli 1400 javnih zavodov. Podatkov in analiz o številu 
zaposlenih, področju delovanja in načinu financiranja pa nimajo zbranih (Dovžan, elektronsko 
sporočilo, 2019, 29. marec).7 
                                                             
7 Elektronsko sporočilo je na voljo pri avtorici. 
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Medtem ko so aktualni podatki zasebnih neprofitnih organizacij zbrani, analizirani in 
predstavljeni, statistični podatki o številu, področju delovanja, številu zaposlenih, aktualnem 
finančnem pregledu in drugi podatki javnih neprofitnih organizacij na spletu niso dostopni.  Za 
pridobitev aktualnih podatkov sem se obrnila tudi na Statistični urad Republike Slovenije, 
vendar so odgovorili, da podatkov tudi sami nimajo (Mlakar, elektronsko sporočilo, 2019, 29. 
marec).8 
 
4.2 Zasebne neprofitne organizacije v Sloveniji – Zasebni sektor  
Javne institucije tudi v Sloveniji ne morejo skrbeti za zagotavljanje storitev, ki jih raznolikost 
državljanov potrebuje. Za operacionalizacijo skupnega družbenega interesa imajo izjemno 
vlogo raznolike zasebne neprofitne organizacije, katerih osrednjo vrednost predstavljata vsaj 
dve funkciji, in sicer zagovorniška ter storitvena. Zasebne neprofitne organizacije nudijo 
možnost ene izmed oblik sodelovanja državljanov v upravljanju družbe in tudi same države, 
poleg tega pa predstavljajo tudi izvajalke javno koristnih storitev (Forbici in drugi, 2010, str. 
8).  
Zasebne neprofitne organizacije lahko ustanovi katerakoli fizična ali pravna oseba, le-te 
organizacije pa morajo biti pravno organizirane. V Sloveniji so zasebne neprofitne organizacije 
organizirane kot društva, zasebni zavodi ali pa ustanove. Društva predstavljajo članske 
organizacije, v katerih člani sami izvolijo predsednika oziroma zastopnika ter preostalo 
vodstvo, ki skrbi za zagotavljanje interesov, ki jih imajo njihovi člani. Hkrati lahko skrbijo tudi 
za zagotavljanje in izpolnjevanje širših interesov v javno korist. Zavodi za razliko od društev 
ne predstavljajo članske organizacije, temveč vodilne v zavodu predstavljajo njihovi 
ustanovitelji. Ustanovljeni so z namenom izvajanja vnaprej določenih nepridobitnih ter javno-
koristnih storitev in dejavnosti. Ustanove predstavljajo ne-članske organizacije, ki so 
ustanovljene z namenom združevanja premoženja za določen namen, s katerim upravlja upravni 
odbor (Forbici, Divjak, Osonkar, Dernovšek in Verbajs, 2010, str. 8–9).   
Konec februarja leta 2019 je bilo v Sloveniji registriranih kar 27.831 zasebnih neprofitnih 
organizacij, med katerimi je bilo največ društev, in sicer 24.104. Društvom so po številu sledili 
zasebni zavodi, ki jih je bilo 3456, nato pa ustanove, ki jih je bilo 253. V nevladnem sektorju 
je bilo konec februarja leta 2019 zaposlenih nekoliko več kot 7500 oseb, med katerimi dobro 
                                                             
8 Elektronsko sporočilo je na voljo pri avtorici.  
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polovico predstavljajo zaposleni v zasebnih zavodih (CNVOS, 2019). Čeprav društva 
predstavljajo nesporno večino organizacij nevladnega sektorja, so to predvsem prostočasna in 
ljubiteljska združenja, ki združujejo posameznike s podobnimi interesi, ki sicer v društvih niso 
zaposleni.  
Slika 4. 2: Zasebne neprofitne organizacije v Sloveniji konec februarja leta 2019 
 
Vir: CNVOS (2019). 
Kot lahko vidimo na Sliki 4.2, društva predstavljajo kar 86,6 % vseh zasebnih neprofitnih 
organizacij, zasebni zavodi 12,4 % ter ustanove približno 0,9 %. Čeprav je največ zaposlenih v 
zasebnih zavodih, so največ prihodkov ustvarila društva, ki predstavljajo večino zasebnih 
organizacij.  
Na Sliki 4.3 lahko vidimo, da v Sloveniji še vedno prevladujejo zasebne neprofitne organizacije, 
ki delujejo na področju športa in rekreacije, s kar 27,7 %, sledijo jim organizacije, ki delujejo 
na področju kulture in umetnosti, ki jih je v slovenskem civilnodružbenem prostoru 13,3 %. 
Športu in kulturi sledijo sindikati ter poklicna interesna združenja ter storitvene organizacije, 
kot so organizacije, ki delujejo na področju socialnega varstva, zaščite in reševanja, 
izobraževanja, turizma, ohranjanja okolja, verske organizacije ter druge (Rakar in drugi, 2011, 
19).  
 
 
 
 
86,6 %
12,4 %
0,9 %
Društva Zavodi Ustanove
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Slika 4. 3: Področje delovanja zasebnih neprofitnih organizacij v Sloveniji 
 
Vir: AJPES v Rakar in drugi (2011, str. 19).9 
Kot vidimo, manko v javnih sistemih predstavljajo predvsem športne organizacije in združenja, 
kultura, poklicno in interesno združevanje, socialno varstvo, požarna zaščita ter turizem. Za 
implementacijo tega skupnega interesa tako poskrbijo zasebne neprofitne organizacije, ki 
pripomorejo k pokrivanju področij, ki jim javne institucije ne namenjajo toliko pozornosti, kot 
bi jo prebivalci potrebovali oziroma želeli. Po drugi strani pa so, denimo, izobraževanje, 
raziskovanje in zdravstvena varnost državljanov večinoma v domeni javnih institucij.  
Delovanje zasebnih neprofitnih organizacij ne temelji na tržnih načelih. Da lahko organizacije 
vseeno pridobijo ustrezna sredstva za delovanje, je potrebna podpora vlade, posameznih občin 
ali drugih pravnih organizacij, ki nadomesti oziroma pripomore nadomestiti funkcije, ki jih v 
profitnih organizacijah opravlja tržni mehanizem. Vlada je pomembna predvsem pri 
postavljanju davčnih olajšav in spodbud, skupaj s preostalimi podporniki pa zasebnim 
neprofitnim organizacijam zagotavlja tudi financiranje preko razpisov ter jih najema za 
opravljanje določenih storitev (Žnidaršič Kranjc, 1996, str. 11).   
                                                             
9 V delu Rakar in drugi, 2011, primarni vir ni podrobno naveden. 
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Zasebne neprofitne organizacije v Sloveniji lahko preko razpisov dostopajo do javnih sredstev. 
Le-ta izjemno pripomorejo k delovanju organizacij. V kolikor sta financiranje ter poraba 
sredstev transparentna, programi financiranja pa dobri, to le pripomore k boljši družbi kot celoti. 
Javno financiranje zasebnih neprofitnih organizacij sestoji iz javnih sredstev, ki jih posamezna 
organizacija pridobi preko javnih razpisov in/ali javnih naročil njihovih storitev ali blaga. 
Zasebne neprofitne organizacije so v letu 2015 prejele: 
 287,08 milijona evrov javnih sredstev, 
 260,08 milijona evrov od neposrednih proračunskih uporabnikov, torej s strani ministrstev, 
občin ter tudi javnih zavodov: 
 s strani ministrstev so prejele 73,54 milijona evrov (Ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport 30,57 milijona evrov, Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve 
in enake možnosti 20,65 milijona evrov, Ministrstvo za obrambo 7,47 milijona 
evrov, Ministrstvo za kulturo 6,91 milijona evrov); 
 Ministrstvo za obrambo je javno finančno podporo namenilo največjemu številu 
organizacij, kar 687 raznolikim, Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport 385, 
Ministrstvo za kulturo pa 285 organizacijam; 
 občine so zasebnim neprofitnim organizacijam namenile 99,33 milijona evrov; 
 med občinami je največ sredstev namenila Mestna občina Ljubljana (15,97 milijona 
evrov), sledijo Mestna občina Maribor (4,77 milijona), Mestna občina Koper (2,37 
milijona evrov), Mestna občina Kranj (2,17 milijona evrov) in Mestna občina Celje 
(2,06 milijona evrov); Mestna občina Velenje je v letu 2015 namenila 1,86 milijona 
evrov; 
 27 milijonov evrov sta prispevali Fundacija za financiranje humanitarnih in invalidskih 
organizacij ter Fundacija za financiranje športnih organizacij v Republiki Sloveniji; 
 zasebne neprofitne organizacije s priznanim statusom delovanja v javnem interesu so 
prejele kar 62,93 % vseh javnih sredstev, ki so jih zanje namenili proračunski uporabniki 
(Verbajs, 2017, str. 2–12).  
Kot lahko vidimo, so občine priskrbele za zasebne neprofitne organizacije več javnih sredstev 
kot pa pristojna ministrstva. Iz tega lahko zaznamo močnejšo lokalno podporo za razvoj 
zasebnih neprofitnih organizacij. Med občinami največ sredstev za delovanje zasebnih 
neprofitnih organizacij namenijo največje občine, kar lahko pripišemo tudi večjemu številu 
zasebnih neprofitnih organizacij predvsem v Ljubljani in Mariboru, pa tudi po ostalih večjih ter 
bolj urbanih slovenskih krajih.  
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Javna sredstva zasebnih neprofitnih organizacij so v letu 2014 predstavljala 36,67 % vseh 
prihodkov teh organizacij, medtem ko je večina prihodkov oziroma 63,33 % prihajalo preko 
drugih virov, kot so prodaja blaga in storitev, prihodki s strani članarin in donacij (Verbajs, 
2017, str. 21).   
Zasebne neprofitne organizacije so v letu 2017 izkazale za 460.440 tisoč evrov prihodkov. 
Poslovnih prihodkov so skupaj so izkazale za 436.766 tisoč evrov, od tega pa kar 263.665 tisoč 
evrov prihodkov s strani opravljanja tržne dejavnosti. Le-ta je tako v letu 2017 znašala 60,4 % 
vseh poslovnih prihodkov (gl. Sliko 4.4). Z naslova opravljanja dejavnosti negospodarskih 
služb so zasebne neprofitne organizacije v letu 2017 prikazale 173.101 tisoč evrov, torej 
preostalih 39,6 % vseh poslovnih prihodkov. Največ poslovnih prihodkov so ustvarili zasebni 
zavodi, kar 71,3 % vseh, od tega so (gl. Sliko 4.5) 57,8 % vseh poslovnih prihodkov 
predstavljali prihodki s strani opravljanja tržne dejavnosti in 42,2 % z naslova opravljanja 
dejavnosti negospodarskih javnih služb. Skupaj so zasebne nepridobitne organizacije v letu 
2017 izkazale 444.849 tisoč evrov odhodkov, med katerimi so prevladovali stroški materiala, 
storitev in blaga (240.897 tisoč evrov), ki so jim sledili stroški dela (158.717 tisoč evrov). 
Slovenske zasebne neprofitne organizacije so v letu 2017 po obdavčitvi skupaj dosegle 23.972 
tisoč evrov presežka prihodkov nad odhodki, saj je pozitivno poslovalo kar 3268 zasebnih 
neprofitnih organizacij (AJPES, 2018, str. 3–4).  
Slika 4. 4: Poslovni prihodki zasebnih neprofitnih organizacij v letu 2017 
 
Vir: AJPES (2018). 
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Slika 4. 5: Prihodki zasebnih zavodov v letu 2017 
 
Vir: AJPES (2018). 
 
4.3 Zavod kot ena izmed formalno pravnih oblik obstoja javnih in zasebnih neprofitnih 
organizacij v Sloveniji – Pravni okvirji 
4.3.1 Upravljanje zavoda  
»Zavodi so organizacije, ki se ustanovijo za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobraževanja, 
znanosti, kulture, športa, zdravstva, socialnega varstva, otroškega varstva, invalidskega varstva, 
socialnega zavarovanja ali drugih dejavnosti, če cilj opravljanja dejavnosti ni pridobivanje 
dobička« (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 1. člen).10 Ta opredelitev velja tako za zasebne kot tudi 
za javne zavode, izključuje pa upravne zavode, ki so ustanovljeni kot upravni organi državne 
uprave. Za opravljanje javnih služb se torej ustanovijo javni zavodi, ki lahko opravljajo tudi 
druge dejavnosti pod pogoji in na način, ki so predpisani za javno službo. Zasebni zavodi so 
zasebnopravni subjekti, ki so lahko ustanovljeni le z dovoljenjem pristojnega ministrstva. Tudi 
zasebni zavod lahko zaradi sorodne statusne oblike, tako kot javni zavod, opravlja družbene 
dejavnosti (Bohinc, 2005, str. 280–281).  
Zavodi so regulirani preko treh pravnih ravni. Najsplošnejša pravna raven se nanaša na Ustavo 
ter Zakon o zavodih in zajema širši institucionalni okvir. Področni zakoni ter pravila, ki se 
nanašajo na opravljanje dejavnosti, predstavljajo drugo raven, tretjo pa statuti in ustanovni akti 
posameznih zavodov (Kamnar, 1999, str. 59). Zakon, ki ureja statusna vprašanja zavodov, smo 
Slovenci dobili marca leta 1991. Medtem ko so javni zavodi poznani in podobno pravno 
regulirani tudi v tujini, pa so zasebni zavodi posebnost slovenskega pravnega reda. Drugod po 
svetu so zavodi pravno urejeni preko posebnih zakonov o njihovi ustanovitvi. Pri nas so urejeni 
                                                             
10 Zakon o zavodih – ZZ. (1991). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od  30. marca 1991. 
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s splošnim zakonom ter nato s področnimi zakoni, ki vsebujejo specifične določbe za 
posamezne vrste zavodov. Zakon o zavodih je tako splošno uporaben, kadar pa področni zakoni 
posamezna vprašanja urejajo drugače, kot to veli splošni zakon, se upoštevajo določila 
področnih zakonov. Uporaba Zakona o zavodih je tako subsidiarna (Bohinc, 2005, str. 278–
280). 
Zavode v Republiki Sloveniji lahko ustanavljajo tako domače kot tuje fizične in pravne osebe, 
razen če je s področnim zakonom določeno drugače (Bohinc, 2005, str. 294). Javni zavodi se 
ustanavljajo predvsem za opravljanje javnih služb, lahko pa so ustanovljeni tudi z namenom 
opravljanja dejavnosti na enak način ter pod enakimi pogoji, ki veljajo za opravljanje javne 
službe. Javni zavodi so večinoma ustanovljeni s strani države, občine ali mesta, lahko pa jih 
ustanavljajo tudi zakonsko pooblaščene javne pravne osebe. Zasebni zavod lahko ustanovi 
fizična ali pravna oseba, mora pa biti ustanovljen za opravljanje neprofitne družbene dejavnosti, 
ki je v skladu z zakonom. Zavod se lahko ustanovi šele takrat, kadar ima zagotovljena sredstva 
za ustanovitev in začetek dela ter ko so za ustanovitev zavoda izpolnjeni tudi ostali z zakonom 
določeni pogoji o ustanovitvi (Kamnar, 1999, str. 47–48). 
Za pravnoorganizacijsko obliko zavoda je izredno pomemben dokument akt o ustanovitvi, ki 
zavodom pripisuje pravice, obveznosti in odgovornosti. Akt o ustanovitvi mora vsebovati ime 
in sedež zavoda ali naslov ustanovitelja, v aktu o ustanovitvi mora biti zapisana dejavnost, torej 
s čim se zavod ukvarja, akt vsebuje tudi določbe o organih zavoda ter popis sredstev, ki so 
namenjena zavodu za njegovo začetno delovanje. V nadaljevanju je v aktu določeno tudi 
nadaljnje pridobivanje sredstev za izvajanje dejavnosti ter način in pogoji pridobivanja le-teh. 
V tem dokumentu mora biti zapisan tudi način razpolaganja s presežki prihodkov, ki so višji od 
odhodkov, ter način kritja potencialnega primanjkljaja. Prav tako morajo biti jasno navedene 
odgovornosti, pravice in obveznosti zavoda, določila, kakšne odgovornosti do obveznosti 
zavoda ima ustanovitelj in kakšne so medsebojne pravice in obveznosti zavoda ter ustanovitelja. 
V aktu o ustanovitvi se lahko nahajajo tudi dodatne določbe, ki pa morajo biti v skladu z 
zakonom. Po sprejetju dokumenta se imenuje vršilca dolžnosti, ki deluje pod nadzorom 
ustanovitelja, njegova naloga pa zavzema priprave na začetek delovanja na novo 
ustanovljenega zavoda. Nov zavod dobi pravno sposobnost z vpisom akta o ustanovitvi v sodni 
register (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 8.–12. člen).  
Zavod upravlja svet zavoda, ki ga sestavljajo predstavniki ustanovitelja, predstavniki delavcev 
ter tudi predstavniki uporabnikov dejavnosti oziroma predstavniki zainteresirane javnosti. 
Točno določena sestava sveta zavoda, trajanje mandata ter način imenovanja oziroma izvolitve 
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članov so določeni z aktom o ustanovitvi, s pravili zavoda ali statutom. Vloga sveta zavoda je 
sprejemanje pravil, statuta ter drugih aktov, sprejemajo pa tudi programe dela in načrte razvoja, 
določajo finančne načrte, spremljajo izvajanje programov, predlagajo spremembe in razširitve 
dejavnosti ter sprejemajo končni proračun (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 29.–30. člen). Svet 
zavoda je upravni organ zavoda. Sestava in naloge se razlikujejo od zavoda do zavoda, saj v 
Sloveniji nimamo univerzalnih zakonskih pravil, ki bi se nanašala na regulacijo. Kako mora biti 
sestavljen svet zavoda, je zakonsko določeno le na področju kulture ter vzgoje in izobraževanja. 
Sprva se je pojavila ideja, da bi v svetu zavoda bilo enako število predstavnikov zainteresirane 
javnosti, delavcev ter ustanovitelja, saj bi s tem bilo upravljanje enakomerno porazdeljeno. 
Ustanovitelji seveda večinoma težijo k temu, da imajo večinski del predstavnikov in si s tem 
zagotavljajo večinsko upravljalsko funkcijo (Kamnar, 1999, str. 72–75).  
Mnogi ustanovitelji si zagotovijo številčno premoč v svetu zavoda, kar ugodno vpliva na 
upoštevanje njihovih interesov v delovanju organizacije, kar pa ni nujno najbolje za delovanje 
samega zavoda. Predvsem pomembna je lahko njihova številčna nadvlada pri imenovanju in 
odstavljanju direktorja ter pri sprejemanju ključnih programskih in finančnih načrtov. Prav vsi 
predstavniki sveta zavoda so za delovanje le-tega pomembni, saj predstavniki ustanovitelja 
zagovarjajo ustanoviteljske interese, predstavniki zaposlenih lahko imajo ključne predloge za 
boljše in bolj efektivno delovanje zavoda, saj so ves čas vpeti v delo in so prvi, ki lahko 
izpostavijo morebitne pomanjkljivosti in rešitve. Kompetentni predstavniki zainteresirane 
javnosti pa so izrednega pomena, saj predstavljajo uporabnike storitev zavoda ter zastopajo 
njihove želje in interese. Žal je realno stanje takšno, da so v svet zavoda lahko imenovane tudi 
nekompetentne osebe in osebe, ki jih samo delovanje zavoda večinoma ne zanima.  
Upravljanje zavoda ne poteka univerzalno za vse zavode, saj so zakonske osnove ohlapne in 
omogočajo ustanoviteljem, da upravljanje razčlenijo v ustanovnem aktu in statutu. Ustanovitelj 
je tako lahko bolj ali manj vpleten, ima večje ali manjše pristojnosti in vpliv na upravljanje 
posameznega zavoda. Večji vpliv ustanovitelja se navadno pojavlja v javnih zavodih, kjer je 
ustanoviteljica država, občine in mesta pa navadno v svojih javnih zavodih ne želijo imeti tako 
velikega vpliva (Kamnar, 1999, str. 49).   
Svet zavoda je lahko avtonomen in lahko odločitve sprejema samostojno ali pa mora za svoje 
odločitve pridobiti soglasje ustanovitelja. Preko tega ločimo dva tipa javnih zavodov. Javni 
zavodi, katerih svet se odloča samostojno v vseh vprašanjih, z izjemo tistih, za katera mora 
zaradi zakonskih omejitev pridobiti dovoljenje ustanovitelja, predstavljajo prvi tip. V tega 
spadajo vrtci, šole, zdravstveni domovi, socialni zavodi, lekarne ter zavodi za zdravstveno 
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varstvo. Pri drugem tipu javnih zavodov pa statut in akt o ustanovitvi na račun ustanovitelja 
zmanjšujeta pristojnosti in samostojnost zavoda. Svet mora v tem primeru pridobiti soglasja 
ustanovitelja za vse odločitve, ki imajo finančne posledice, takšni zavodi pa se navadno 
nahajajo na področju kulture, znanosti ter bolnišničnega zdravstva (Kamnar, 1999, str. 109–
110). 
Strokovni vodja zavoda vodi strokovno delo, njegove dolžnosti, pravice in odgovornosti pa so 
določene s statutom ali pravili, ki morajo biti skladne z aktom o ustanovitvi ali zakonom. Osebo 
na to delovno mesto navadno imenuje ter tudi razrešuje svet zavoda po posvetu s strokovnim 
svetom. Sestava strokovnega sveta zavoda ter njegove naloge so določene s statutom ali pravili, 
strokovni svet pa je izredno pomemben, saj odloča o strokovnih vprašanjih, določa strokovne 
programe za razvoj ter programe dela, sodeluje s svetom zavoda, direktorjem in strokovnim 
vodjem (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 40.–44. člen). 
Poleg sveta zavoda je za dobro delovanje organizacije pomemben predvsem direktor, ki 
predstavlja vodstveni organ zavoda. Njegove dolžnosti predstavljajo vodenje zavoda in 
organiziranje ter razdeljevanje dela, sam pa predstavlja in zastopa zavod ter je odgovoren za 
zakonito poslovanje. Direktorja navadno imenuje in razrešuje ustanovitelj, lahko pa ga imenuje 
in razrešuje tudi svet zavoda, če je tako določeno v aktu o ustanovitvi ali v zakonu. Mandat 
direktorja zavoda obsega štiri leta, če ni z aktom ali zakonom določeno drugače, po preteku 
mandata pa je ista oseba lahko imenovana za opravljanje direktorskih dolžnosti tudi v 
naslednjem mandatu. Direktor zavoda lahko postane vsakdo, ki izpolnjuje pogoje, ki so 
določeni z aktom o ustanovitvi ali zakonom ter statutom ali pravili posamezne organizacije. Za 
imenovanje direktorja se mora uporabiti javni razpis, če le ni z zakonom ali aktom opredeljeno 
drugače. Razpis mora biti javno objavljen, mora vsebovati pogoje prijave, rok prijave, ki ne 
sme biti krajši osmih dni, časovno obdobje mandata ter rok, do katerega bodo kandidati 
obveščeni o izbiri, ki ne sme presegati tridesetih dni od dneva objave. V primeru, da se na razpis 
nihče ne prijavi ali pa da nihče od prijavljenih ne ustreza pogojem, se razpis ponovi. V času, ki 
preteče do imenovanja novega direktorja, se imenuje vršilca dolžnosti direktorja, ki pa lahko to 
funkcijo opravlja največ eno leto. Direktorja zavoda se lahko razreši po preteku mandata, lahko 
pa je razrešen že pred tem. Pristojni organ razreši direktorja, če le-ta sam zahteva razrešitev, če 
delovno razmerje ni več v skladu z zakonom, če direktor pri delu ne upošteva predpisov in 
aktov ter ne izvršuje sklepov drugih organov zavoda, če malomarno in nevestno opravlja svoje 
delo ter če direktor zaradi malomarnosti ali naklepno povzroči zavodu večjo škodo (Zakon o 
zavodih – ZZ, 1991, 31.–39. člen). 
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Vsak zavod ima svoj statut in lastna pravila, preko katerih se ureja delovanje zavoda, organi 
zavoda ter njihova pooblastila in odgovornosti. Statut in pravila mora sprejeti svet zavoda, za 
veljavnost pa mora dobiti tudi potrditev s strani ustanovitelja. V nekaterih primerih je v statutu 
ali pravilih zapisano, da lahko druge splošne akte sprejema direktor, v drugih primerih pa jih 
sprejema svet zavoda. Preko statuta ali pravil se lahko dodeli pooblastila v pravnem prometu 
tudi posameznim organizacijskim enotam zavoda, ki so ustanovljene za opravljanje posamezne 
dejavnosti (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 45.–47. člen). 
Zavodi lahko prenehajo s svojim delovanjem v različnih primerih. Do prenehanja zavoda pride, 
če se s pravnomočno odločbo dokaže neveljavnost vpisa v sodni register, v kolikor dobi zavod 
zaradi neizpolnjevanja pogojev prepoved opravljanja dejavnosti, prav tako pa tudi, če 
ustanovitelj sprejme akt o prenehanju zavoda. Zavod lahko preneha s svojim delovanjem, če 
spremeni svojo organizacijsko obliko ter se preoblikuje v podjetje, če se pripoji oziroma spoji 
z drugim zavodom ali pa razdeli v več zavodov. Zavod lahko preneha delovati tudi v nekaterih 
drugih primerih, ki so določeni v zakonu ali aktu o ustanovitvi. Prenehanje se lahko opravi s 
postopkom likvidacije, ki mora potekati v skladu z zakonom. Zavod lahko preneha tudi s 
stečajem, če ustanovitelj preko akta o ustanovitvi ali zakona ni dolžan poravnati neporavnanih 
obveznosti (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 54.–55. člen). 
4.3.2 Finančno poslovanje zavoda  
Sredstva za delovanje zavodi pridobivajo preko ustanovitelja, preko plačil za storitve, ki jih 
zavod nudi, ter iz drugih virov financiranja. Dejavnost zavoda ne sme težiti k pridobivanju čim 
večjega profita, ki bi si ga lahko vodilni kadri razdelili med seboj, temveč se mora presežek 
prihodkov nad odhodki uporabiti zgolj za opravljanje in razvoj dejavnosti, razen v primeru, če 
ni z aktom o ustanovitvi določeno drugače. Zavod je za svoje obveznosti odgovoren s sredstvi, 
ki jih ima na razpolago (Zakon o zavodih – ZZ, 1991, 48. člen). V mnogih ustanovitvenih aktih 
je zapisano, da je treba za porabo presežka pridobiti soglasje ustanovitelja. Kadar se zavod sooči 
z izgubo, jo mora pokriti iz sredstev zavoda, če je to le mogoče. V nasprotnem primeru mora 
za obveznosti zavoda poskrbeti ustanovitelj, razen če ni z ustanovnim aktom določeno drugače 
(Kramar, 1999, str. 49).  
Javni zavodi so financirani iz javnih in zasebnih virov financiranja. Medsebojno lahko ločimo 
sredstva ustanovitelja, dohodek od prodaje storitev in dobrin na trgu, plačila za opravljene 
storitve javne službe ter druge vire, ki jih predstavljajo dotacije, donacije, darila in podobno. 
Sredstva ustanovitelja so v zakonu opredeljena le ohlapno, saj ta veli, da mora ustanovitelj 
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zagotoviti sredstva za zagon delovanja zavoda, v zakonu pa ni natančno opredeljena njihova 
višina in oblika. Bolj podrobno se z vprašanji financiranja ukvarjajo ustanovni akti, področni 
zakoni in proračunska zakonodaja. Javni zavodi so tekoče in kapitalsko financirani. Tekoče 
financiranje predstavlja financiranje javne službe ter financiranje tržne dejavnosti, kapitalsko 
financiranje pa zajema investicije, ki so financirane s sredstvi ustanovitelja ter investicije, ki so 
financirane iz zasebnih ali lastnih sredstev (Kamnar, 1999, str. 51–52).  
Ustanovitelj zavodu, tako zasebnemu kot javnemu, izroči v last premoženje, ki ga zavod 
potrebuje za izvajanje dejavnosti. Med premoženje, ki ga zavod pridobi od ustanovitelja, 
spadajo premičnine in nepremičnine ter finančna sredstva. Pravice in obveznosti ustanovitelja 
ter zavoda do premoženja se urejajo preko zakona ter ustanovnega akta (Bohinc, 2005, str. 287). 
Čeprav lahko zavodi pridobivajo finančna sredstva za opravljanje dejavnosti s strani 
ustanovitelja, pa mora menedžment zavoda potekati zelo dobro, če želi zavod preživeti in hkrati 
uresničiti čim več ciljev ter namenov, za katere je bil ustanovljen. Izrednega pomena je dobro 
strateško načrtovanje in vodenje, čeprav se tega v neprofitnem sektorju mnogi še ne zavedajo. 
Tudi neprofitne organizacije prisostvujejo trgu, kjer prodajajo blago in storitve dodatnih 
dejavnosti in si s tem zagotavljajo dodaten vir financiranja za opravljanje osnovne dejavnosti. 
Čeprav so to organizacije, katerih prvoten cilj ni ustvarjanje presežka prihodkov nad odhodki, 
se moramo zavedati, da presežek pripomore k učinkovitejšem zasledovanju ciljev in razvoju 
osnovne dejavnosti zavoda (Jelovac, 2002, str. 12–14).  
Dejavnosti javnih zavodov predstavljajo redna dejavnost javne službe, ki ni tržno usmerjena, 
dejavnost javne službe, ki se tržno prodaja, ter dejavnost, ki ne sodi v javno službo in je zgolj 
tržnega namena. Zaradi prisotnosti na trgu morajo zavodi prihodke, odhodke ter poslovni izid 
posameznega obdobja prikazati ločeno in tudi skupno. Prihodki predstavljajo vse prihodke, ki 
jih prejmejo v zameno za opravljanje javne službe, tako iz zasebnih kot javnih virov. Prihodki 
od prodaje storitev ter blaga so zgolj prihodki, ki jih zavod ustvari s prodajo. Gre predvsem za 
prihodke, ki prihajajo preko spremljevalnih dejavnosti zavoda, kot sta denimo trgovska in 
gostinska dejavnost, med te prihodke pa ne štejemo izvajanja javne službe. Problem nastane pri 
prikazovanju razmejevanja odhodkov, namenjenih javni in tržni dejavnosti, zato se pogosto 
uporabi razmerje, ki je bilo doseženo pri prihodkih (Bohinc, 2005, str. 287–298). To je 
problematično in zakonsko dopuščeno le v skrajnem primeru, kljub temu pa je ravno ta način v 
rabi nemalokrat. Da bi to preprečili bi morali neprestano težiti h konstantnemu spremljanju 
namenske porabe finančnih sredstev. Čeprav bi to pomenilo več dela, bi preprečili porabo 
javnega denarja za namene tržne dejavnosti. Predvsem problematično je, da lahko presežek 
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prihodkov nad odhodki s tržne dejavnosti zavodi namenijo za izplačilo delovne uspešnosti, 
obenem pa lahko del stroškov, ki nastanejo pri izvajanju tržne dejavnosti, pripišejo izvajanju 
javnih služb, stroški tega izvajanja pa so kriti iz javnih sredstev.  
Nadzor nad pravilnim finančnim poslovanjem zavodov izvajajo pooblaščene organizacije ali 
pristojni državni organi. Le-ti opravljajo tudi nadzor nad zakonitim delom zavoda, nadzor nad 
strokovnostjo dela zavoda pa opravljajo z zakonom določeni strokovni organi (Zakon o zavodih 
– ZZ, 1991, 50. člen). 
Četudi zavodi nimajo v lasti premoženja, ki bi služilo kot jamstvo za obveznosti, so po Zakonu 
o zavodih pravne osebe, razen če ni z odlokom mesta, občine ali pa zakonom določeno drugače. 
Tudi če zavod ni pravna oseba ima preko akta o ustanovitvi zagotovljena določena pooblastila 
za sodelovanje v pravnem prometu v imenu ustanovitelja. Različni zavodi imajo tako raznolike 
odgovornosti in obveznosti. Status pravne osebe omogoča javnim zavodom finančno 
samostojnost pri poslovanju, kar pomeni, da lahko delujejo brez neposrednega nadzora 
parlamenta. Zavodi za svoje obveznosti odgovarjajo s sredstvi, ki jih imajo na razpolago. V 
primeru primanjkovanja lastnih sredstev za pokrivanje obveznosti mora obveznosti pokriti 
ustanovitelj, razen če ni z zakonom ali aktom določeno drugače. Prav tako je ustanovitelj 
javnega zavoda zakonsko dolžan trajno financirati opravljanje javne službe pri javnem zavodu, 
pri zasebnem zavodu pa dolgoročno omogočati financiranje delovanja zasebnega zavoda  
(Bohinc, 2005, str. 292–296). Po eni strani je pomanjkanje nadzora nad javnimi zavodi lahko 
problematično, saj zavod posluje z državnim ali občinskim premoženjem, po drugi strani pa je 
prav, da zavodi delujejo avtonomno.  
Javni zavodi pridobivajo glavnino financiranja preko treh različnih virov. Nekateri se večinoma 
financirajo iz občinskih ali pa državnega proračuna, drugi iz sredstev zdravstvenega 
zavarovanja in tretji preko plačila za storitve, ki jih opravljajo (Kamnar, 1999, str. 121).  
Glavnina financiranja privede tudi do razlik v avtonomnosti delovanja in do raznolikih 
regulativ. Proračunsko financiranje je precej togo, saj so zanj predvideni vnaprej določeni 
postopki. Izhodišča za pripravo proračuna bi se tako morala ujemati z izhodišči opravljanja 
programov in dejavnosti zavodov, vendar se velikokrat ne, kar pa seveda močno vpliva na 
avtonomnost načrtovanja programov. Problem proračunskega financiranja nastaja tudi zaradi 
časovnega sprejemanja proračuna, saj zavodi do sprejetja le-tega ne vedo, na koliko sredstev 
lahko računajo, in pred tem ne morejo dovolj natančno pripraviti svojih programskih in 
finančnih načrtov. Naslednji problem se kaže tudi v tem, da lahko zavodi sredstva iz proračuna 
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prejmejo šele po končani investiciji ali programu, kar pomeni, da si morajo za samo izvajanje 
zagotoviti sredstva iz drugega vira. Iz proračuna se financirajo izvajalske organizacije, med 
katerimi so najbolj tipičen primer šole, drugi način pridobivanja proračunskih sredstev pa je 
preko plačila storitev javnih zavodov, ki opravljajo javno službo. Na ta način se lahko 
financirajo tudi zasebni zavodi s koncesijo. Poznamo pa tudi tretjo obliko proračunskega 
financiranja, ki poteka preko dotacij. V tej obliki se financirajo predvsem javni zavodi na 
področju znanosti, gre pa prav tako za plačila javnim zavodom za opravljanje javne službe. 
Preko dotacij država tudi podpira delovanje zasebnih neprofitnih organizacij, ki po njeni oceni 
izvajajo programe, ki dopolnjujejo manko javne službe (Kamnar, 1999, str. 121–129).  
Hiter družben razvoj je v kratkem času povzročil bliskovit razvoj mnogih zasebnih neprofitnih 
organizacij, žal pa je sponzorstev in donatorstev vedno manj. Vedno več je prosilcev za javno 
projektno financiranje, sredstva pa ne naraščajo vzporedno z interesom in razvojem javnih ter 
zasebnih neprofitnih organizacij. Projektno financiranje se je tako spremenilo v sofinanciranje, 
ki zahteva pridobivanje finančnih virov tudi z drugega naslova. Problem projektnega 
financiranja se kaže tudi v tem, da zavodi navadno projekte izvajajo že pred in tudi po preteku 
financiranja, finančne vire pa dobijo izplačane šele naknadno, ko je projekt že v teku ali pa celo 
končan. Za sprotno plačevanje dobrin in storitev, ki jih organizacije potrebujejo za izvedbo 
projekta, morajo finance zagotoviti iz lastnih oziroma drugih virov financiranja (Jelovac, 2002, 
str. 16–18). To je problematično predvsem za manjše javne in zasebne zavode, ki nimajo 
zadostnih finančnih sredstev, da bi določene projekte sploh lahko izvedli brez avansiranja.  
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5 JAVNI IN ZASEBNI ZAVODI NA PODROČJU MLADINSKE KULTURE V 
SLOVENIJI 
  
Kultura je kompleksen pojem, da ga z enostavno definicijo ne moremo razložiti. V najširšem 
smislu pomeni način življenja, torej način razmišljanja in delovanja, način oblačenja, 
prehranjevanja, naše navade in običaje, umetnost in nasploh vse, kar nas v življenju obdaja. 
Najbolj znano definicijo kulture je postavil Edward Burnett Tylor, ki je zapisal naslednje: 
»Kultura je kompleksna celota, ki vsebuje znanje, vero, umetnost, moralo, zakone, običaje in 
katerekoli druge sposobnosti in navade, ki jih posameznik pridobi kot član družbe« (Tylor, 
1871, str. 1). 
Kulturo pogosto uvrščamo med kazalnike kakovosti življenja, saj pestro umetniško okolje, 
dobra dostopnost do infrastrukture in raznolikih vsebin ter visoka stopnja sodelovanja ljudi v 
umetniških in športnih aktivnostih pripomorejo h kakovostnejšemu življenju posameznikov ter 
k višji kakovosti splošnega javnega dobrega. UNESCO in Svet Evrope sta kulturo prepoznala 
tudi kot eno izmed dejavnosti, ki je pomembna za ekonomsko in socialno vitalnost. Kultura se 
je začela uporabljati za dosego ciljev tudi izven kulturnega področja (Matarasso in Landry, 
1999, str. 15). Kultura je tako še danes pomembna za razvoj mišljenja; preko raznoraznih 
predstav, uprizoritev in razstav lahko opozarja na, denimo onesnaženost planeta, spodbuja 
zdrav način življenja, kritično mišljenje, ponuja alternativo vsakdanu ter skrbi za razvoj telesa 
in bistrenje uma. 
V Sloveniji s 70 % sredstev, namenjenih kulturi, razpolaga država, zato se zdi, da imamo precej 
centralizirano kulturno politiko. Čeprav večino financiranja predstavlja državno, so občine 
ustanoviteljice številnih kulturnih javnih zavodov. Občinske ustanoviteljske pravice ter 
istočasno državno financiranje so privedli do netransparentnosti in posledično zmanjšanja 
odgovornosti za učinkovito poslovanje (Teršar, 2012, str. 19). 
Ločevanje med zasebnimi ter javnimi subjekti v kulturi in financiranju s strani države se 
razlikuje od države do države. Nekatere kulturne dejavnosti, denimo muzeji, knjižnice, se v 
večini primerov prištevajo k delu javnega sektorja, večina ostalih, bolj fluidnih kulturnih 
dejavnosti, kot denimo popularna in alternativna glasba, umetnost, moda, pa k delu zasebnega 
sektorja (Matarasso in Landry, 1999, str. 25). 
Sodelovanje države pri kulturnih vsebinah, pa naj bo to preko subvencij, investicij, raznolikega 
financiranja in olajšav, je pomembno predvsem zaradi tržnega neuspeha kulturnih produkcij, z 
izjemo množičnega produciranja popularnih vsebin. Država finančno spodbuja kulturne 
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dejavnosti tako zaradi pomena, ki ga ima kultura za državljane in družbo kot tako, po drugi 
strani pa tudi zaradi instrumentalizacije lastne politične moči. S tem označi kulturo za javno 
dobrino, kar je posledično dobro sprejeto pri volivcih (Teršar, 2012, str. 27). Finančna pomoč 
in velikost le-te različnim institucijam je odvisna tudi od trenutne oblasti v posamezni državi. 
Nekatere namenjajo pomoč bolj tradicionalnim kulturnim vsebinam in tradicionalnim 
organizacijam, druge pa bolj sodobnim.  
Lahko se zgodi, da javno financirana kultura postane popolnoma odvisna od javnega denarja, 
ki ga porablja za dejavnosti brez jasno zastavljenega cilja. Tudi v zasebnem sektorju lahko 
prihaja do subvencioniranja in vlaganja javnih subjektov, precej razširjeno pa je dopolnilno 
subvencioniranje, ki zahteva dodatne finančne prilive iz drugih sredstev ter jasno zastavljen 
poslovni načrt izvajanja dejavnosti (Matarasso in Landry, 1999, str. 43). Javna sredstva tudi v 
Sloveniji pripomorejo k zagotavljanju kakovostnih kulturnih vsebin, ki niso ustvarjena zgolj z 
namenom množičnega produciranja in potrošnje, temveč dajejo večjo pozornost kakovosti. 
Takšna kultura je večkrat tržno neuspešna, saj se množično ne pojavlja v medijih, ljudem je 
posledično manj poznana in je tudi manj obiskana. V današnjem času večina državljanov tudi 
nima dovolj denarja, ki bi ga lahko namenili kulturnemu raziskovanju; veliko kulturnih vsebin 
je tako zanje nedostopnih (vstopnine, centralizacija kulture – največ raznolikih projektov in 
dogodkov je organiziranih le v Ljubljani in drugih večjih mestih itn.). 
V Sloveniji je kulturni sektor na področju zasebnih neprofitnih organizacij izjemno dobro 
zastopan, saj predstavlja 13,3 % celotnega sektorja. Več zasebnih neprofitnih organizacij deluje 
zgolj na področju športa in rekreacije, 27,7 % (AJPES, 2018). 
Konec leta 2014 je bilo število poslovnih subjektov v Sloveniji, ki delujejo na področju kulture, 
14.012. Od tega je bilo registriranih 251 javnih zavodov, javnih agencij in skladov, 3090 
gospodarskih družb ter zadrug, 625 zasebnih neprofitnih organizacij in 627 kulturnih društev. 
Preostale subjekte so predstavljali predvsem samostojni podjetniki, samozaposleni v kulturi in 
samostojni novinarji (Lipovšek, 2015, str. 18).  
Iz razvidov, evidenc in registrov na spletni strani Ministrstva za kulturo lahko izvemo, da je v 
Sloveniji registriranih 193 javnih zavodov, ki delujejo na področju kulture (Ministrstvo za 
kulturo: razvidi, evidence in registri, Javni zavodi, b. d.). Poleg javnih zavodov si je status 
delovanja v javnem interesu na področju kulture pridobilo tudi 595 organizacij zasebnega prava 
(Ministrstvo za kulturo: razvidi, evidence in registri, Pravne osebe zasebnega prava v javnem 
interesu, b. d.).  
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V devetdesetih letih prejšnjega stoletja se je ustanovil Urad za mladino Republike Slovenije, ki 
je spodbudil ustanavljanje prvih javnih zavodov z mladinskim področjem delovanja v krajih, ki 
so bili najbolj naklonjeni mladinskemu organiziranju. Razvijati so se začele tako javne 
mladinske organizacije, mladinski centri, ki so nastali s sklepi občinskih svetov ter bili za svoje 
delovanje javno financirani, ter zasebne organizacije in prizorišča, ki so sprva delovala v veliko 
slabših pogojih, imela skoraj nična finančna sredstva, vendarle pa so pripravljala pester in 
odmeven program za mlade in širšo javnost (Muršič, 2011, str. 9–10). 
Javnih mladinskih organizacij, ki med drugim delujejo na področju kulture, je v Sloveniji 34 in 
se nahajajo v vseh regijah (»Mladinske organizacije v Sloveniji«, b. d.).  Po pregledu njihovih 
spletnih strani lahko opazimo, da se nekatere veliko bolj posvečajo kulturnemu delovanju kot 
druge, prav vse pa imajo v svojih programih vključene vsaj nekatere kulturne aktivnosti 
(razstave, filmske večere, vsaj kakšen koncert). 
Podatki o vseh zasebnih mladinskih neprofitnih organizacijah, ki delujejo na področju kulture 
v Sloveniji, še niso zbrani. Zasebnih kulturnih organizacij s statusom delovanja v javnem 
interesu mladinskega sektorja sem iz evidence na spletni strani Urada Republike Slovenije za 
mladino in iz pregleda spletnih strani navedenih organizacij preštela 42. Od tega se z mladinsko 
kulturo ukvarja 26 društev, dvanajst zasebnih zavodov, tri socialna podjetja in ena ustanova 
(»Evidenca organizacij v javnem interesu v mladinskem sektorju«, b. d.). Število vseh zasebnih 
neprofitnih organizacij, ki delujejo na področju mladinske kulture, je zagotovo precej višje. 
V Sloveniji imamo trenutno okoli sto mladinskih prizorišč, le-ta predstavljajo tako javni zavodi 
kot zasebne neprofitne organizacije. Kar nekaj javnih zavodov, ki delujejo na področju mladine, 
uspešno sodeluje tudi z zasebnimi neprofitnimi organizacijami istega področja delovanja. 
Zasebne se, v primerjavi z javnimi, med seboj veliko bolj razlikujejo, tako glede delovanja kot 
ciljev obstoja, pa tudi nagovarjanja svojih uporabnikov. Delijo se predvsem na cerkvene in 
posvetne, na tiste, ki so ustanovljene s strani posameznikov ali pobud neformalne skupine ljudi, 
ter na tiste, ki so ustanovljene s strani drugih neprofitnih organizacij ali organizacij posebnega 
tipa (študentski klubi ustanavljajo zasebne zavode, mladinske centre), razlikujejo pa se tudi 
glede notranje hierarhije in organiziranosti. V nasprotju z javnimi zavodi, ki so bili na področju 
mladinske kulture ustanovljeni na podoben način, zasebne neprofitne organizacije delujejo po 
bolj unikatnih modelih delovanja in programskega udejstvovanja (Muršič, 2011, str. 34–35).  
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6 PRIMERJALNA ANALIZA UPRAVLJANJA IN FINANCIRANJA JAVNEGA IN 
ZASEBNEGA ZAVODA NA PODROČJU MLADINSKE KULTURE  
 
6.1 Namen/cilj analize, osnovne teze in metodološki pristop 
V magistrskem delu bom primerjalno raziskovala študije primerov, ko bom med seboj 
primerjala upravljanje in financiranje javnega zavoda Mladinski center Velenje in zasebnega 
zavoda eMCe plac, ki delujeta na enakem področju in v enakem družbenem kontekstu. Cilj 
oziroma namen primerjalne analize javnega in zasebnega zavoda je potrjevanje oziroma 
zavračanje postavljenih osnovnih tez. 
1. Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture lahko dopolnjujejo vlogo in pomen 
javnih neprofitnih organizacij na tem področju, ne morejo pa jih nadomestiti. 
2. Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture predstavljajo prostor za 
povezovanje in nastajanje novih vsebin in praks kulturnega delovanja. 
3. Konstantno proračunsko financiranje javnih zavodov na področju kulture omogoča 
dokaj rutinsko upravljanje in vodenje organizacij. 
4. Pretežno projektno in tržno financiranje zasebnih zavodov na področju kulture zahteva 
iskanje novih vsebin delovanja in s tem tudi inovativnih načinov upravljanja in vodenja 
organizacij. 
Prvi tezi bom v nadaljevanju preverjala preko primerjalne študije javnega zavoda Mladinski 
center Velenje in zasebnega zavoda eMCe plac. Najprej bom preko programskih poročil 
preteklih let analizirala upravljanje ter programsko delovanje posamezne neprofitne 
organizacije. Zavoda delujeta na istem področju, področju mladine in kulture, poleg pravno-
organizacijske oblike osebe javnega in zasebnega prava pa se razlikujeta tudi po velikosti in 
posledično po programski pestrosti. Tekom programske analize posameznega zavoda bom 
skušala poiskati podobnosti in razlike ter pomembnost posameznega zavoda za razvoj področja 
delovanja in družbe kot take. 
Drugi tezi se nanašata na financiranje javnega in zasebnega zavoda. Sprva bom preko finančnih 
poročil analizirala vire financiranja posamezne neprofitne organizacije od leta 2013 do leta 
2017. S tem želim preveriti, koliko odstotkov celotnih pridobljenih sredstev predstavljajo za 
posamezni zavod javna sredstva, koliko odstotkov lastna tržna dejavnost in koliko preostali, 
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nejavni viri financiranja. Tekom analize financiranja javnega zavoda bom poskušala dobiti 
vpogled v to, v kolikšni meri vpliva konstantno proračunsko financiranje javnega zavoda na 
morebitno rutinsko upravljanje in vodenje zavoda. Preveriti želim, ali ima le-to zgolj pozitivne 
učinke ali pa morda varnost financiranja po drugi strani pripomore k stagnaciji programov in 
organizaciji kot taki. Preko analize financiranja zasebnega zavoda bom skušala preveriti, kako 
na upravljanje in vodenje organizacije vpliva tržno financiranje, ki lahko variira iz meseca v 
mesec, ter kako nanju vpliva zgolj projektno javno (so)financiranje.  
Poleg rezultatov analize programskih in finančnih poročil iz preteklih let bom dodatne 
argumente, ki potrjujejo ali zavračajo teze, skušala dopolniti tudi preko krajših intervjujev z 
direktorjema zavodov. Prosila ju bom za mnenje o zastavljenih tezah oziroma prosila, da teze 
komentirata z vidika vodstvenega kadra posamezne organizacije.  
Primerjalna metoda raziskovanja se osredotoča predvsem na podobnosti in razlike preučevanih 
enot in s tem pripomore k izboljšanju kvalitativnega raziskovanja. Preko primerjalnih 
raziskovanj lahko pokažemo, kaj je značilno za vse preučevane enote in v čem so posamezne 
enote preučevanja edinstvene oziroma različne od drugih. Primerjalne raziskave ponujajo 
predvsem možnost alternativnega pojasnjevanja preučevanih enot, vendar so zaradi tega bolj 
kompleksne in trajajo dalj časa. Primerjalno raziskovanje študije primera, kot ga bom izvedla 
v nadaljevanju, predstavlja primerjavo specifičnih družbenih enot. Zaradi tega se rezultatov ne 
da generalizirati kot splošno potrjenih dejstev (Lawrence Neuman, 2011, str. 437–438). 
 
6.2 Predstavitev javnega zavoda Mladinski center Velenje in njegove dejavnosti  
Mladinski center Velenje, kultura in izobraževanje, v nadaljevanju Mladinski center Velenje, 
je bil ustanovljen z namenom zagotavljanja raznolikih interesnih dejavnosti za velenjsko 
mladino; od filmskih, glasbenih, računalniških, umetniških in izobraževalnih vsebin, z 
namenom zbiranja in posredovanja relevantnih informacij za mlade, ter z namenom 
organiziranja in koordiniranja mladinskih prireditev. Prav tako je bil ustanovljen z namenom 
zagotavljanja kvalitetnega preživljanja počitnic, za organiziranje prireditev s širšim pomenom, 
za nudenje tehnične in strokovne pomoči pri organizaciji dogodkov drugih mladinskih 
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organizacij in z namenom izobraževanja in usposabljanja brezposelnih mladih (Odlok o 
ustanovitvi javnega zavoda Mladinski center, 1996, 5. člen).11 
Poslanstvo v internem gradivu Mladinskega centra Velenje (Mladinski center Velenje) se glasi: 
Javni zavod Mladinski center Velenje, kultura in izobraževanje, deluje kot logistično in 
funkcionalno središče za mlade na področju razvoja, informiranja, izobraževanja in sociale, 
kulturnih dejavnosti, razvedrila in družbenega vključevanja mladih. Mladostnikom preko 
lastnih programov in projektov zagotavljamo kvalitetno preživljanje prostega časa, jih 
neformalno izobražujemo, spodbujamo mednarodno mobilnost in delo mladih za mlade. S 
podporo pri izvajanju lastnih projektov mladih spodbujamo družbeno aktivacijo na raznolikih 
področjih. Preko povezovanja z lokalnimi in nacionalnimi organizacijami, ki delujejo na 
področju mladine in kulture ter sodelovanju v nacionalni mladinski politiki, vplivamo na 
izboljšanje statusa mladih v Šaleški regiji in na nacionalnem nivoju. 
Mestna občina Velenje je odlok za ustanovitev Mladinskega centra Velenje podala že novembra 
leta 1996, decembra leta 1997 pa je bil Mladinski center Velenje vpisan v sodni register in 
uradno začel s svojim delovanjem (Ožir in Pritržnik, 2017, str. 1). Javni zavod je pri svojem 
delovanju programsko in izvedbeno avtonomen, čeprav upošteva nekatere lokalne in 
nacionalne usmeritve (Slivar in Pritržnik, 2018, str. 2). 
Javni zavod programsko deluje na štirih področjih: področju kulture, družbe, regionalnega 
multimedijskega centra in mladinskega hotela. Programske enote se zaradi projektnega dela 
medsebojno prepletajo in ves čas sodelujejo (Slivar in Pritržnik, 2018, str. 2). Dejavnosti 
Mladinskega centra Velenje se razprostirajo od dejavnosti delovanja v javno dobro, kot je 
vodenje popoldanskega in počitniškega centra za otroke in mladino, zavod pripravlja precej 
kulturnega programa in skrbi za neformalno izobraževanje predvsem na področju organizacije 
in izvedbe dogodkov ter spoznavanja širokega spektra kulturnih vsebin. Zavod skrbi za 
mednarodno povezovanje in sodelovanje, sodeluje v sklopu programa Erasmus+, Evropa za 
državljane in Evropske solidarnostne enote, ter se udeležuje različnih izmenjav ter posvetov na 
tematiko mladinskih vprašanj doma in v tujini. Poleg tega se ukvarja s tržno dejavnostjo 
Mladinskega hotela Velenje z oddajanjem v najem sejnih prostorov in tehnične opreme, kot so 
ozvočenje, lučna tehnika in multimedijska oprema, prav tako pa tržno dejavnost Mladinskega 
centra Velenje predstavlja delovanje Kunigunde – regionalnega multimedijskega centra. Tržna 
dejavnost se v tem primeru nanaša na produkcijo in postprodukcijo avdio in video področja, 
fotokopiranje, tiskanje plakatov, letakov, vstopnic, digitaliziranje, grafično oblikovanje in 
prenosu dogodkov ali projekcij na veliko platno (»Mladinski center Velenje«, b. d.). 
                                                             
11 Odlok o ustanovitvi javnega zavoda Mladinski center. (1996). Sprejet na Svetu Mestne občine Velenje, v veljavi 
od 5. novembra 1996. 
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Mladinski center Velenje od leta 2010 deluje na treh enotah. Pisarniški del, družbene dejavnosti, 
namenjene mladim, mladinski hotel in dijaško-študentski dom se nahajajo na Efenkovi cesti 
61a, kulturni programi se izvajajo predvsem v prostorih kluba eMCe plac na Šaleški cesti 3, 
regionalni multimedijski center Kunigunda pa na Trgu mladosti 7. Poleg treh osnovnih lokacij 
ima Mladinski center Velenje v upravljanju tudi Letni kino ob Škalskem jezeru, ki je namenjen 
predvsem kulturnim in družabnim aktivnostim na prostem, Staro pekarno v starem mestnem 
jedru Velenja, ki služi predvsem kot urban galerijski prostor, atelje, v zadnjem času pa tudi 
prostor za ostale lastne produkcije Mladinskega centra Velenje, kot sta bila denimo Hiša groze 
in Paintball. Zavod upravlja tudi s Hišo bendov, ki je namenjena vadbi mladih glasbenih skupin 
iz Velenja in okolice (Ožir in Pritržnik, 2017, str. 1).  
Mladinski center Velenje močno podpira kulturne dejavnosti, še posebej mlado, alternativno 
kulturo, ki se šele razvija. Tekom celotnega leta skrbi za koncerte različnih žanrov, 
uprizoritvene dejavnosti in razstave mladih umetnikov. Največji kulturni projekt Mladinskega 
centra Velenje vsekakor predstavlja festival mladih kultur Kunigunda, ki je v letu 2018 potekal 
že enaindvajsetič zapored. Festival Kunigunda tekom devetih dni zajema tako glasbeno kot 
uprizoritveno, galerijsko, intermedijsko umetnost, urbane športe, izobraževalne vsebine in 
lastne kulturno-umetniško-izobraževalne produkcije z aktualno družbeno problematiko. 
Podpora kulturni dejavnosti se kaže tudi v upravljanju stare Pekarne, ki je predstavlja predvsem 
razstaviščni prostor, prostor za delavnice, ateljeje in lastne produkcije, in Letnega kina ob 
Škalskem jezeru, ki predstavlja zunanje prizorišče za raznolike kulturne dogodke. Prostora se 
mladinskim organizacijam za uporabo nudita brezplačno, potrebno je le upoštevanje pravil. 
Javni zavod upravlja tudi s Hišo bendov. Zapuščeno hišo je prejel v upravljanje s strani mestne 
občine, jo zvočno izoliral ter naredil prostor, v katerem lahko hkrati vadi devet glasbenih skupin 
ali posameznih ustvarjalcev. Le-ti pokrivajo simbolično najemnino petih evrov na osebo, ki je 
namenjena pokrivanju stroškov elektrike in vode. Uporabniki se morajo prav tako držati hišnih 
pravil, ki omejujejo uporabo prostorov za druge namene. 
Obsežnejši program javne službe Mladinskega centra Velenje predstavlja tudi Središče mladih 
in otrok (SMO), ki izvaja svoje programe v popoldanskem času med ponedeljkom in četrtkom, 
ter med šolskimi počitnicami. Mladim so namenjeni prostori za igro in kvalitetno druženje. 
Poleg vsakodnevnih aktivnosti, kot je igranje pikada, ročnega nogometa, biljarda, namiznega 
tenisa in mnogih družabnih iger, so vsakotedensko na voljo različne športne, sprostitvene, 
kuharske, glasbene, filmske in druge delavnice. Poleg tega za otroke in mladostnike 
organizirajo različne tečaje, inštrukcije, izlete, večdnevne tabore in skupnostne ter prostovoljne 
44 
 
akcije. »SMO MC Velenje predstavlja organizirano funkcionalno središče za mlade, otroke in 
njihove starše, ki ga zagotavlja lokalna skupnost (Mestna občina Velenje) in v katerem se 
izvajajo programi v mladinskim sektorju, programi socialne preventive, svetovanja, 
informiranja, prostovoljnega in mladinskega dela na lokalni ravni« (»Kdo smo«, b. d.). 
Mladinski center Velenje se posveča tudi iskanju priložnosti za mlade v tujini in sodeluje v 
okviru programov Erasmus+ mladi v akciji in Evropska solidarnostna enota. V Velenju se ves 
čas izmenjujejo prostovoljci iz tujine, prav tako pa se lokalno mladino vključuje v krajše in 
daljše mladinske izmenjave po Evropi. Poleg tujih prostovoljcev je znotraj Mladinskega centra 
Velenje organizirana skupina prostovoljcev, ki se ukvarja predvsem z zbiranjem sredstev preko 
kulturnih aktivnosti pomoči potrebnim, ki jo sestavljajo predvsem šolarji in skupina Udarnikov, 
ki nudijo raznoliko pomoč, od pomoči pri selitvah socialno ogroženih, starejših ali 
hendikepiranih, košenja trave, pleskanja in drugih hišnih opravil pomoči potrebnim, pri 
projektih pomagajo tudi lokalnim mladinskim organizacijam, sodelujejo z Zavodom Hiša, ki 
skrbi za brezdomne osebe, z Domom za varstvo odraslih Velenje in Prevzgojnim domom 
Radeče.  
6.2.1 Procesi upravljanja in principi vodenja javnega zavoda  
Za izvajanje programov in upravljanje delovanja javnega zavoda Mladinski center Velenje so 
zadolženi naslednji organi: svet zavoda, programski svet in direktor, ki predstavlja organ 
vodenja zavoda (Odlok o ustanovitvi javnega zavoda Mladinski center, 1996, 6.–11. člen). 
Svet zavoda sprejema statut, splošne akte o zavodu, programe dela, razvoja ter letne finančne 
in programske načrte ter poročila. Člani sveta zavoda prav tako predlagajo ustanovitelju 
potencialne razširitve dejavnosti in spremembe, odločajo o presežku prihodka nad odhodki, 
dajejo ustanovitelju in direktorju predloge glede delovanja javnega zavoda, imenujejo in 
razrešujejo člane programskega sveta ter tekom celotnega leta skrbijo za upravljanje in 
nadzorovanje izvajanja dejavnosti (Statut Mladinskega centra Velenje, 1997, 9. člen).12 V 
primeru Mladinskega centra Velenje je svet zavoda večinoma zgolj informiran o delovanju in 
v samo upravljanje organizacije zelo redko poseže. 
Svet zavoda sestavlja devet članov, od tega predstavnik zaposlenih, pet predstavnikov 
ustanovitelja, ki so imenovani preko Mestnega sveta občine Velenje, ter trije predstavniki 
zainteresirane javnosti, med katerimi je predstavnik Centra srednjih šol Velenje, predstavnik 
                                                             
12 Statut Mladinskega centra Velenje. (1997). Sprejet na seji sveta zavoda, 2. junija 1997. 
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osnovnih šol v Velenju in predstavnik Šaleškega študentskega kluba (Odlok o ustanovitvi 
javnega zavoda Mladinski center, 1996, 7. člen). V sestavi sveta zavoda lahko opazimo, da 
večina glasov prihaja s strani ustanovitelja, le-ta pa ima glede na število članov v svetu 
zagotovljenih več glasov kot preostali predstavniki skupaj. Tako kot v večini drugih zavodov 
lahko tudi tukaj opazimo člansko premoč s strani ustanovitelja, ki si jo zagotovi za primere, v 
katerih bi želel, da absolutno obvelja ustanoviteljska volja in s tem morebiten poseg v 
avtonomno upravljanje organizacije.  
Seje sveta zavoda sklicuje in vodi predsednik, v primeru njegove odsotnosti podpredsednik. 
Prvo sejo skliče direktor zavoda in jo vodi do izvolitve predsednika sveta. Seje sveta so lahko 
redne in sklicane s strani predsednika oziroma, v njegovi odsotnosti, podpredsednika, izredno 
sejo pa predsednik oziroma podpredsednik lahko skliče le po prejemu pisnih zahtev z razlogi 
vsaj tretjine članov sveta zavoda (Poslovnik Sveta javnega zavoda Mladinski center Velenje, 
2009, 2.–5. člen).13 Seja je sklepčna, če je na njej prisotnih več kot polovica članov in tako je 
tudi z glasovanjem. Odločitev je sprejeta, če zanjo glasuje večina prisotnih članov sveta zavoda. 
Člani sveta zavoda so imenovani za obdobje štirih let (Statut Mladinskega centra Velenje, 1997, 
10.–11. člen). 
Strokovna služba zavoda je programski svet, ki je sestavljen iz sedmih predstavnikov, 
imenovanih s strani sveta zavoda. Programski svet se ukvarja predvsem s strokovnimi vprašanji 
in ponuja programske predloge (Odlok o ustanovitvi javnega zavoda Mladinski center, 1996, 
11. člen). Programski svet lahko sprejema odločitve, če je na seji prisotnih več kot polovica 
članov in če predlog le-ti potrdijo z večino glasov prisotnih. Programski svet se ukvarja in 
odloča predvsem o vprašanjih, ki se nanašajo na strokovno delo Mladinskega centra, prav tako 
določajo strokovne podlage dela in razvoja, sodelujejo s svetom in direktorjem z nasveti in 
mnenji glede organizacije dela, imenujejo delovne skupine za opravljanje nalog in se ukvarjajo 
tudi z drugimi nalogami, ki so v skladu z zakonom (Statut Mladinskega centra Velenje, 1997, 
17.–18. člen). 
Direktor vodi javni zavod in prevzema odgovornost za njegovo zakonito delovanje. Za svoje 
delo in delovanje celotnega Mladinskega centra Velenje odgovarja svetu zavoda. Za direktorja 
je lahko imenovan kandidat, ki izpolnjuje pogoje, določene z zakonom, in ima končano vsaj 
visoko izobrazbo družboslovne smeri. Imenovanje in razreševanje direktorja je v domeni Sveta 
Mestne občine Velenje, na direktorsko mesto pa se lahko kandidati prijavijo preko javnega 
                                                             
13 Poslovnik sveta javnega zavoda Mladinski center Velenje. (2009). V veljavi od 10. decembra 2009. 
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razpisa. Tudi mandat direktorja traja štiri leta, po preteku mandata pa je lahko na mesto 
direktorja imenovan ponovno (Statut Mladinskega centra Velenje, 1997, 12.–16. člen). 
13. člen Statuta Mladinskega centra Velenje (1997) veleva direktorjeva naslednja pooblastila 
in pristojnosti, da: 
- predstavlja in zastopa Mladinski center Velenje, organizira in vodi delo ter poslovanje 
Mladinskega centra; 
- zagotavlja zakonitost poslovanja in pogoje za delo ter izvršuje sklepe organov zavoda 
- podpisuje akte, listine, pogodbe in druge dokumente, ki se nanašajo na poslovanje 
Mladinskega centra; 
- objavlja razpis programov in storitev; 
- predlaga poslovno politiko Mladinskega centra, splošne akte in ukrepe za njihovo izvajanje; 
- v skladu s finančnim načrtom med letom razporeja sredstva zavoda po posameznih namenih 
in po območjih; 
- odloča o uporabi tekočih likvidnostnih sredstev; 
- poroča svetu zavoda o poslovanju Mladinskega centra; 
- opravlja druge naloge, ki mu jih naloži svet zavoda. 
 
6.2.2 Financiranje javnega zavoda  
Za ustanovitev javnega zavoda in začetek njegovega dela je Mestna občina Velenje zagotovila 
zagonska sredstva. Vso premoženje, ki ga ima ta javni zavod, je sicer v lasti občine Velenje, 
vendar pod upravljanjem javnega zavoda (Odlok o ustanovitvi javnega zavoda Mladinski 
center, 1996, 13.–14. člen). Sredstva za delovanje zavod pridobiva preko sredstev ustanovitelja, 
torej sredstev za opravljanje javne službe, ki jih mesečno zagotovi Mestna občina Velenje preko 
plačil za opravljeno tržno dejavnost, lahko pa tudi iz drugih virov, vendar v skladu z zakonom 
(Statut Mladinskega centra Velenje, 1997, 20. člen). 
Mladinski center Velenje je dolžan za svoje obveznosti odgovarjati z vsemi svojimi 
razpoložljivimi sredstvi. V kolikor le-ta ne zadostujejo za kritje dolga, prevzame odgovornost 
za obveznosti zavoda ustanovitelj, vendar subsidiarno do višine sredstev, ki so v proračunu 
občine Velenje namenjena za izvajanje mladinskih dejavnosti (Odlok o ustanovitvi javnega 
zavoda Mladinski center, 1996, 16. člen). Morebitni dodatni primanjkljaj, ki nastane z 
opravljanjem javne službe, krije ustanovitelj, vendar mu mora Mladinski center Velenje vsaj tri 
mesece pred koncem proračunskega obdobja s pisno obrazložitvijo ter računskim prikazom 
prikazati izvore primanjkljaja. Svet Mestne občine more takšno poročilo sprejeti s posebnim 
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sklepom. Kadar je poslovanje dobro, mora javni zavod presežek prihodkov nad odhodki 
reinvestirat v svojo primarno dejavnost (Statut Mladinskega centra Velenje, 1997, 22. člen). 
Presežek prihodkov nad odhodki Mladinskega centra Velenje se navadno reinvestira v 
popoldanski center, programske vsebine festivala mladih kultur Kunigunda, lahko pa tudi v 
druge osnovne dejavnosti Mladinskega centra. 
Pravilnik o razčlenjevanju in merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega prava 
(2003) določa priznavanje, vrste in izkazovanje prihodkov, odhodkov, ter izkazovanje izdatkov 
in prejemkov pravnih oseb javnega prava na podlagi Zakona o računovodstvu ter Pravilnika o 
enotnem kontnem načrtu za proračun, proračunske uporabnike in druge osebe javnega prava. 
Računovodski izkazi so prav tako regulirani preko pravilnika o sestavljanju letnih poročil za 
proračun, proračunske uporabnike in druge osebe javnega prava (Pravilnik o razčlenjevanju in 
merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega prava, 2003, 1. člen).14 
 »Mladinski center Velenje uporablja za izkazovanje prihodkov z naslova tržne dejavnosti dva 
pristopa, in sicer: ločeno vodi prihodke za tržno dejavnost za stroškovni mesti 40-mladinski 
hostel in 36-tržna dejavnost KRMC, ki sta opredeljeni kot tržna dejavnost. Ostale prihodke iz 
tržne dejavnosti izračuna kot razliko med prihodki, ki so razporejeni na stroškovna mesta in 
celotnimi prihodki na trgu« (Ožir in Pritržnik, 2016, str. 4). 
Letno poročilo za proračunske uporabnike mora vsebovati računovodsko poročilo in poslovno 
poročilo posameznega leta. Računovodsko poročilo sestavlja bilanca stanja, izkaz prihodkov 
ter odhodkov in pojasnila k računovodskim izkazom (Pravilnik o sestavljanju letnih poročil za 
proračun, proračunske uporabnike in druge osebe javnega prava, 2002, 4.–6. člen).15 
Računovodski izkaz bilance stanja prikazuje stanje premoženja posamezne organizacije ter 
njenih obveznosti do drugih v določenem trenutku. Bilanco stanja sestavljata leva stran, aktiva, 
vse premoženje, ki ga organizacija ima (zemljišče, opreme, terjatve, zaloge, denar v blagajni, 
banki ipd.), ter desna stran, pasiva, ki predstavlja dolgove, ki jih organizacija še ima do upnikov, 
torej do dobaviteljev, delavcev, države ali banke (»Peršak«, b. d. str. 1). 
Prihodki in odhodki se pripoznavajo po načelu denarnega toka in kot izkaz prihodkov oziroma 
odhodkov glede na določene uporabnike. Prihodki in odhodki se pripoznavajo po načelu 
denarnega toka, kadar pride do poslovnega dogodka, katerega posledica je izkazovanje 
                                                             
14 Pravilnik o razčlenjevanju in merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega prava. (2003). Sprejet v 
Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 31. decembra 2003. 
15 Pravilnik o sestavljanju letnih poročil za proračun, proračunske uporabnike in druge osebe javnega prava. 
(2002). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 28. decembra 2002. 
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prihodkov in odhodkov, torej, če pride do prejema ali izplačila denarja oziroma njegovega 
ekvivalenta, na primer kompenzacije ali plačila v materialnih dobrinah (Pravilnik o 
razčlenjevanju in merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega prava, 2003, 3. člen). 
Pripoznavanje prihodkov in odhodkov po načelu določenih uporabnikov razčlenjuje in vrednoti 
prihodke ter odhodke glede na vir. Tudi to izkazovanje mora potekati v skladu z Zakonom o 
računovodstvu ter ostalimi predpisi in določbami pravilnika, ki ureja enotni kontni načrt 
(Pravilnik o razčlenjevanju in merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega prava, 
2003, 16. člen). 
Bilanca stanja sredstev in obveznosti Mladinskega centra Velenje je z dnem 31. 12. 2017 
prikazala aktivo in pasivo v višini 3.508.373 evrov. Z datumom 31. 12. 2017 je bilo dolžnikov, 
nekaterih z dolgom tudi izpred nekaj let: »Med kratkoročnimi terjatvami do kupcev je na kontih 
skupine 12 za 42.413 € zapadlih terjatev, med katerimi vodimo za 20.915 € terjatev, ki so 
zapadle v letih 2011–2014« (Ožir in Pritržnik, 2018, str. 4). Gre predvsem za fizične osebe, 
študente iz študentskega doma, ki pa niso državljani Republike Slovenije: »Vseskozi smo 
izvajali aktivnosti pri izterjavi v obliki pošiljanja pozivov k plačilu. K sodni izterjavi dolgov 
smo želeli pristopiti v letu 2015, vendar smo zaradi neunovčljivosti premoženja upnikov ter 
težavnosti postopka (dolžniki niso državljani RS) to možnost opustili« (Ožir in Pritržnik, 2018, 
str. 4). Poleg fizičnih oseb dolžnike Mladinskega centra Velenje predstavljajo tudi nekatere 
pravne osebe: »Med večjimi dolžniki so še Šaleški teniški klub, ki na dan 31. 12. 2017 dolguje 
1.437 €, Nogometno društvo Škale 1.396 € in podjetje FORI d.o.o, 800 €.« (Ožir in Pritržnik, 
2018, str. 5). V letu 2018 je Mladinski center Velenje sprožil sodne postopke za poplačilo dolga 
(Ožir in Pritržnik, 2018, str. 5). 
Tabela 6. 1: Izkaz prihodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka 
PRIHODKI (V 
EUR/LETO) 
2013 2014 2015 2016 2017 
PREJETA 
SREDSTVA IZ 
JAVNIH FINANC 493.605,00 412.176,00 444.363,00 437.682,00 
 
 
465.338,00 
Prejeta sredstva iz 
državnega proračuna 79.915,00 19.904,00 83.873,00 67.550,00 
 
74.033,00 
Prejeta sredstva iz 
občinskega 
proračuna 
393.876,00 345.603,00 354.190,00 365.132,00 
 
 
 
386.305,00 
Prejeta sredstva iz 
javnih skladov 
19.814,00 46.669,00 6.300,00 5.000,00 
 
 
5.000,00 
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PREJETE 
DONACIJE IZ 
DOMAČIH VIROV 
830,00 
 
 
 
1.100,00 
 
 
 
744,00 
 
 
 
1.010,00 
 
 
 
150,00 
PRIHODKI OD 
PRODAJE BLAGA 
IN STORITEV NA 
TRGU 
 
 
 
139.073,00 
 
 
 
168.719,00 
 
 
 
181.018,00 
 
 
 
167.955,00 
 
 
 
215.309,00 
Prihodki od prodaje 
blaga in storitev na 
trgu 
53.762,00 61.414,00 70.746,00 
 
 
 
65.635,00 
 
 
 
92.255,00 
Prihodki od 
najemnin, zakupnin 
84.643,00 105.697,00 105.016,00 
 
 
101.519,00 
 
 
107.771,00 
Drugi tekoči prihodki 
668,00 1.608,00 5.256,00 
 
 
801,00 
 
 
15.283,00 
SKUPAJ 633.508,00 581.995,00 626.125,00 606.647,00 680.797,00 
Vir: Ožir in Pritržnik (2013–2017).  
 
Tabela 6. 2: Izkaz prihodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka glede na 
delež 
PRIHODKI 
DOLOČENIH 
UPORABNIKOV 
GLEDE NA 
DELEŽ/LETO 
2013 2014 2015 2016 2017 
PREJETA 
SREDSTVA IZ 
JAVNIH FINANC 
 
77,91 % 
 
70,82 % 
 
70,97 % 
 
72,15 % 
 
68,35 % 
Prejeta sredstva iz 
državnega proračuna 
12,61 % 3,42 % 13,40 % 11,13 % 10,88 % 
Prejeta sredstva iz 
občinskega proračuna 
62,17 % 59,38 % 56,57 % 60,19 % 56,74 % 
Prejeta sredstva iz 
javnih skladov 
3,13 % 8,02 % 1,01 % 0,82 % 0,73 % 
PREJETE 
DONACIJE IZ 
DOMAČIH VIROV 
 
0,13 % 
 
0,19 % 
 
0,12 % 
 
0,17 % 
 
0,02 % 
PRIHODKI OD 
PRODAJE BLAGA 
 
21,95 % 
 
28,99 % 
 
28,91 % 
 
27,69 % 
 
31,63 % 
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IN STORITEV NA 
TRGU 
100 % 633.508,00 581.995,00 626.125,00 606.647,00 680.797,00 
Vir: Ožir in Pritržnik (2013–2017) 
Največ prihodkov (gl. Tabeli 6.1 in 6.2) v vseh preučevanih letih je javni zavod Mladinski 
center Velenje prejel iz javnih sredstev za izvajanje javne službe. Ti znašajo v povprečju 
preučevanih let 72,04 % vseh prihodkov oziroma v povprečju 450.632,8 evra na leto. Višina 
javnih sredstev iz leta v leto variira zaradi vsakoletnega postavljanja občinskega in državnega 
proračuna ter uspešnosti Mladinskega centra Velenje na razpisnem področju pridobivanja 
dodatnih sredstev za izvajanje programov, projektov ali vzpodbud za zaposlitev.  
V vseh preučevanih letih je največ pridobljenih javnih sredstev s strani občinskega proračuna, 
v povprečju 59,01 % vseh pridobljenih sredstev, oziroma v povprečju preučevanih let 369.021,2 
evra na leto. To so sredstva, ki jih ustanovitelj letno nameni za izvajanje programov ter izplačilo 
plač zaposlenih. Precej manj je javnih sredstev s strani državnega proračuna. Te znašajo v letih 
med 2014 in 2017 v povprečju 10,29 % vseh prihodkov s strani javnih financ, oziroma 65.055 
evra na leto. To so sredstva, ki jih je javni zavod prejel večinoma s strani Ministrstva za 
izobraževanje, znanost in šport, Urada za mladino RS, Socialne zbornice Slovenije, Ministrstva 
za kulturo, Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje ter Zavoda Movit (Proračun 
Mladinskega centra Velenje).16 
Prejeta sredstva iz javnih skladov predstavljajo prejeta javna sredstva s strani Javnega sklada 
za kulturne dejavnosti in Javnega sklada Republike Slovenije za razvoj kadrov (Proračun 
Mladinskega centra Velenje). Ta znašajo v povprečju preučevanih let zgolj 2,74 % vseh prejetih 
javnih sredstev oziroma 16.556,6 evra na leto. Prejeta sredstva s strani javnih skladov tudi 
najbolj variirajo tekom preučevanih let. Precej visoke so bile v letu 2013, v letu 2014 je prišlo 
do izjemnega poskoka, saj je javni zavod prejel 46.669 evra, medtem ko v zadnjih treh letih v 
povprečju zgolj 5.433,33 evra.  
Naslednjo kategorijo prihodkov predstavljajo donacije. Te so odvisne predvsem od programov, 
ki jih Mladinski center Velenje izvaja, od pravočasnega in izvirnega pridobivanja donatorjev 
ter razmer na trgu. Donacij je malo, v povprečju predstavljajo zgolj 0,13 % vseh prihodkov. 
Programi organizacije niso zastavljeni za doseganje širših množic (alternativna kultura, 
                                                             
16 Proračun mladinskega centra Velenje – prihodki je interno gradivo. 
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popoldanski center za otroke) in niso medijsko dovolj pokriti, zato tržnim organizacijam niso 
zanimivi. 
Prihodki od prodaje blaga in storitev na trgu oziroma prihodki s strani tržne dejavnosti 
predstavljajo naslednjo kategorijo prihodkov. V povprečju preučevanih let tržna dejavnost 
javnega zavoda predstavlja 27,83 % vseh prihodkov oziroma v povprečju, v letih med 2014 in 
2017, 174.414,8 evra. Kot lahko vidimo v Tabelah 6.1 in 6.2, najnižje prihodke s strani tržne 
dejavnosti izkazuje leto 2014, najvišje pa leto 2017, kar ocenjujem kot dober kazalnik, da se 
javni zavod  zaveda pomembnosti uspešno vodene dejavnosti, ki se nahaja v sferi trga. Prihodki 
od prodaje blaga in storitev na trgu se nanašajo predvsem na delovanje mladinskega hotela, 
najem sejnih prostorov, tržne dejavnosti v Regionalnem multimedijskem centru Kunigunda 
(avdio in video področje, grafično oblikovanje, kopiranje ipd.) ter s prodajo vstopnic na 
kulturnih dogodkih.  
Povprečje vseh prihodkov preučevanega obdobja znaša 625.814,4 evra na leto. Največ 
prihodkov je Mladinski center Velenje ustvaril v letu 2017, sicer pa lahko v preučevanem 
obdobju zaznamo naraščanje in upadanje skupnih prihodkov ter prihodkov s strani javnih financ 
in donacij iz leta v leto, medtem ko je rast prihodkov s strani tržne dejavnosti v primerjavi s 
preteklim letom upadla zgolj leta 2016.  
Tabela 6. 3: Izkaz odhodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka 
ODHODKI (V 
EUR/LETO) 
2013 2014 2015 2016 2017 
ODHODKI ZA 
IZVAJANJE JAVNE 
SLUŽBE 
 
504.764,00 
 
434.350,00 
 
450.065,00 
 
450.283,00 
 
499.377,00 
Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 193.531 170.555,00 203.824,00 199.587,00 
 
219.519,00 
Prispevki delodajalcev 
za socialno varnost 29.033 23.841,00 26.718,00 25.939,00 
 
31.391,00 
Izdatki za blago in 
storitve za izvajanje 
javne službe 206.071 210.662,00 195.698,00 198.781,00 
 
 
217.506,00 
Transferi neprofitnim 
organizacijam 300 / / / 
 
/ 
Investicijski odhodki 75.829 29.292,00 23.825,00 25.976,00 30.961,00 
ODHODKI IZ 
NASLOVA 
PRODAJE BLAGA 
IN STORITEV NA 
TRGU 
 
 
132.904,00 
 
 
168.099,00 
 
 
151.898,00 
 
 
156.295,00 
 
 
185.083,00 
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Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 23.689 37.995,00 21.273,00 36.221,00 
 
40.449,00 
Prispevki delodajalcev 
za socialno varnost 4.098 5.758,00 3.223,00 5.394,00 
 
6.144,00 
Izdatki za blago in 
storitve – prodaja na 
trgu 105.117 124.346,00 127.402,00 114.680,00 
 
 
138.490,00 
SKUPAJ 637.668,00 602.449,00 601.963,00 606.578,00 684.460,00 
Vir: Ožir in Pritržnik (2013–2017). 
 
Tabela 6. 4: Izkaz odhodkov Mladinskega centra Velenje po načelu denarnega toka glede na 
delež 
ODHODKI PO 
NAČELU 
DENARNEGA 
TOKA GLEDE NA 
DELEŽ/LETO 
2013 2014 2015 2016 2017 
ODHODKI ZA 
IZVAJANJE JAVNE 
SLUŽBE 
 
79,16 % 
 
72,10 % 
 
74,77 % 
 
74,23% 
 
72,96 % 
Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 
30,35 % 28,31 % 33,86 % 32,90 % 32,07 % 
Prispevki delodajalcev 
za socialno varnost 
4,55 % 3,96 % 4,44 % 4,28 % 4,59 % 
Izdatki za blago in 
storitve za izvajanje 
javne službe 
 
32,32 % 
 
34,96 % 
 
32,51 % 
 
32,77 % 
 
31,78 % 
Transferi neprofitnim 
organizacijam 
0,05 % / / / / 
Investicijski odhodki 11,89 % 4,86 % 3,96 % 4,28 % 4,52 % 
ODHODKI IZ 
NASLOVA 
PRODAJE BLAGA 
IN STORITEV NA 
TRGU 
 
20,84 % 
 
27,90 % 
 
25,23 % 
 
25,77 % 
 
27,04 % 
Plače in drugi izdatki 
zaposlenim 
3,72 % 6,31 % 3,53 % 5,97 % 5,91 % 
Prispevki delodajalcev 
za socialno varnost 
0,64 % 0,96 % 0,54 % 0,89 % 0,90 % 
Izdatki za blago in 
storitve – prodaja na 
trgu 
16,48 % 20,64 % 21,16 % 18,91 % 20,23 % 
100% 637.668,00 602.449,00 601.963,00 606.578,00 684.460,00 
Vir: Ožir in Pritržnik (2013–2017). 
Odhodki za izvajanje javne službe predstavljajo odhodke za pripravo programov ter nakup 
materialov in opreme, ki se za izvajanje javne službe potrebujejo, ter odhodke za izplačilo plač 
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s socialnimi transferji. Če primerjamo podatke iz Tabele 6.1 in 6.3, lahko vidimo, da so odhodki 
za izvajanje javne službe v preučevanem obdobju v vseh letih višji kot prihodki. Prav tu se kaže 
pomen tržne dejavnosti javnega zavoda, saj se presežki prihodkov nad odhodki reinvestirajo in 
pripomorejo k višjemu finančnemu vložku, namenjenemu izvajanju in razvoju programov v 
javnem interesu. 
Delež odhodkov za izvajanje javne službe v letih med 2013 in 2017 (gl. Tabelo 6.4) znaša v 
povprečju 74,64 % vseh odhodkov. Največ odhodkov je bilo namenjenih izvajanju javne službe 
v letu 2013, ko je javni zavod prejel tudi največ javnih sredstev, namenjenih izvajanju 
programov v javno dobro. Zanimiv je tudi podatek, da je med odhodki zgolj v letu 2014 bilo 
več sredstev porabljenih za nakup materiala in zagotavljanje programov javne službe kot pa za 
izplačilo plač in socialnih transferjev zaposlenim. Sicer so odhodki za izplačilo plač ter 
prispevkov v preučevanem obdobju v povprečju znašali 35,86 % vseh odhodkov za izvajanje 
javne službe, odhodki, pripisani plačilu blaga in storitev za izvajanje javne službe pa v 
povprečju 32,67 % vseh odhodkov za izvajanje javne službe. Takšno stanje lahko pripišemo 
nakupu materialov, ki se lahko uporabljajo dolgotrajno (družabne igre, športni ter glasbeni 
pripomočki ipd.), za pomoč pri učenju ter izvajanju katerekoli druge aktivnosti pa je potrebna 
stalna prisotnost zaposlenih ter morebitnih drugih zunanjih sodelavcev.  
Nihanje izdatkov tekom let za izplačilo plač ter prispevkov lahko pripišemo številu zaposlenih, 
ki jih ima organizacija v posameznem letu. Poleg zaposlenih za nedoločen čas se preko spodbud 
za zaposlovanje mladih projektno oziroma za določen čas vključujejo tudi mladi in javni 
delavci. Število zaposlenih v organizaciji zaradi tega ves čas niha. Prav tako se zaposlenim za 
različne projekte občasno pridružijo tudi zunanji sodelavci s specifičnimi znanji. 
Investicijski odhodki predstavljajo investicije v opremo ter prostore in znašajo v povprečju 5,9 
% vseh odhodkov, s tem da delež odhodkov, namenjen investicijam v letu 2013, znaša 11,89 
% glede na vse izdatke za opravljanje javne službe, v preostalih letih pa v povprečju 4,41 %.  
Odhodki za opravljanje tržne dejavnosti tekom preučevanih let v povprečju znašajo 25,36 % 
vseh odhodkov, kar predstavlja v povprečju 158.855 evrov na leto. Ti odhodki predstavljajo 
predvsem vložke v opremo mladinskega hotela ter dijaško-študentskega doma (nove vzmetnice, 
popravila, posteljnina in brisače ipd.) in nakup ter servisiranje nekatere opreme v Regionalnem 
multimedijskem centru. Kot lahko vidimo v Tabelah 6.3 in 6.4, so odhodki v sklopu tržne 
dejavnosti javnega zavoda večinoma na strani izdatkov za nakup materiala in izboljšanje 
storitev, le manjši delež pa za izplačilo plač in socialnih transferjev. Le-ti v povprečju 
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preučevanega obdobja predstavljajo 5,87 % vseh odhodkov s strani tržne dejavnosti, medtem 
ko izdatki za nakup blaga in storitev v povprečju preučevanih let znašajo 19,48 % vseh 
odhodkov tržne dejavnosti.  
Čeprav prihodki in odhodki po načelu denarnega toka ne izkazujejo presežka prihodkov nad 
odhodki, se ta, z upoštevanjem terjatev do dolžnikov, pojavlja v vseh preučevanih letih. »V letu 
2011 je bil ustvarjen presežek prihodkov v višini 13.196 €, v letu 2012 v višini 23.855 €, v letu 
2013 v višini 23.657 €, v letu 2014 5.410 €, v letu 2015 12.454 €, v letu 2016 6.485 € in v letu 
2017 1.902 €. V bilanci stanja izkazujemo presežek prihodkov v višini 86.959 €« (Ožir in 
Pritržnik, 2018, str. 6). 
V vseh preučevanih letih so bili tako prihodki višji od odhodkov, presežek prihodkov nad 
odhodki pa se je reinvestiral v osnovno dejavnost javnega zavoda, torej v izvajanje javne službe. 
O uporabi presežka prihodkov nad odhodki v posameznem letu odloča svet zavoda, ki pa 
navadno upošteva predlog direktorja in predstavnika zaposlenih. 
 
6.3 Predstavitev zasebnega zavoda Zavod mladine Šaleške doline eMCe plac in njegove 
dejavnosti  
Zavod mladine Šaleške doline eMCe plac, sprva imenovan Zavod ŠŠK, v nadaljevanju, kjer ne 
gre za citat ali naslov, Zavod eMCe plac, je bil ustanovljen 22. marca leta 2008 s strani 
zasebnega društva Šaleškega študentskega kluba in ob pomoči javnega zavoda Mladinskega 
centra Velenje. Zavod eMCe plac je bil ustanovljen z namenom izboljšanja kvalitete življenja 
mladih v Šaleški dolini, saj deluje na področju organiziranja in izvajanja mladinskih aktivnosti. 
»Zavod ŠŠK, Zavod mladine Šaleške doline se ustanovi za namene organiziranja in izvajanja 
mladinskih interesnih dejavnosti s področja kulture, umetnosti, vzgoje, športa, sociale, šolstva, 
mladinskega turizma, izobraževanja, mednarodnega sodelovanja, založništva ter javnega 
obveščanja, katerih poglavitni namen in cilj ni pridobivanje dobička« (Akt o ustanovitvi Zavoda 
ŠŠK, Zavoda mladine Šaleške doline, 2008, 1. člen)17. 
Potreba po ustanovitvi novega pravnega subjekta v mladinskem organiziranju v Velenju se je 
pojavila predvsem zaradi težnje po vzpostavitvi mladinskega kulturnega zbirališča, ki bi bil ves 
čas na voljo mladim ter mladim odraslim. Ker samostojno niti Šaleški študentski klub niti 
                                                             
17 Akt o ustanovitvi Zavoda ŠŠK, Zavoda mladine Šaleške doline. (2008). Sprejet v Šaleškem študentskem klubu, 
v veljavi od 22. marca 2008. Akt je interno gradivo. 
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Mladinski center Velenje nista mogla vzpostaviti gostinske dejavnosti, ki bi pripomogla k 
vsakodnevni uporabi prostorov, sta se dogovorila, da Šaleški študentski klub ustanovi zasebni 
zavod, ki pa mu po potrebi pomaga tudi Mladinski center Velenje. Dogovor sta organizaciji 
sprejeli z razlogom izvajanja dejavnost v prostorih, ki jih uporabljata skupaj in posledično obe 
organizaciji pridobita s samo ustanovitvijo novega pravnega subjekta. Čeprav je do ustanovitve 
zasebnega zavoda prišlo sprva predvsem zaradi težnje po lastni gostinski dejavnosti, pa 
novoustanovljeni zasebni zavod danes za lokalno mladinsko organiziranje pomeni veliko več. 
Zavod izvaja lastne kulturne, socialne, športne programe, poleg tega pa je ključen člen 
povezovanja mladinskih, predvsem kulturnih in urbano športnih organizacij. V praksi izvaja 
veliko dejavnosti, za katere naj bi sicer poskrbel Mladinski svet lokalne skupnosti. Usklajuje 
programe in medsebojno povezuje mladinske organizacije ter aktivne mlade in mlade, ki bi se 
radi aktivno vključili na mladinsko sceno v Velenju. Ponuja prostor za vsakodnevno druženje 
mladih, jih informira o pomembnih mladinskih temah in vprašanjih, ozavešča o odvisnostih ter 
jih spodbuja k aktivni vključenosti v družbo nasploh. 
Poslanstvo Zavoda eMCe plac, pridobljeno iz internega gradiva organizacije (Zavod eMCe 
plac), se glasi: 
Zavod eMCe plac deluje z namenom zagotavljanja aktivnega življenja mladih in uresničevanja 
njihovih interesov predvsem na področju mladinskega dela, kulture in umetnosti, sociale ter 
izobraževanja. Zavod svoje poslanstvo uresničuje s programi in projekti, ki so plod lastnega 
delovanja, povezovanja z drugimi mladinskimi in sorodnimi organizacijami v Šaleški dolini 
in aktivnim vključevanjem mladih posameznikov. Ti prihajajo iz različnega družbeno-
socialnega okolja in aktivno participirajo na vseh nivojih dela. S tem Zavod eMCe plac vpliva 
na aktualno družbeno, kulturno in mladinsko okolje na lokalnem in nacionalnem nivoju.  
Zavod eMCe plac deluje znotraj kluba eMCe plac, v katerem kulturni, zabavni, izobraževalni 
in socialni program poleg zasebnega zavoda prispevata predvsem javni zavod Mladinski center 
Velenje in društvo Šaleški študentski klub, prav tako pa ostale manjše mladinske organizacije 
iz lokalnega okolja. 
Čeprav zasebni zavod Zavod eMCe plac programsko pokriva predvsem klubske večere, je 
manjši delež koncertov in manjši delež razstav v lokalnem okolju izredno pomemben predvsem 
zaradi vsakodnevnega stika z mladimi. Direktor zavoda, zunanji sodelavci in delavci preko 
študentske napotnice delujejo po principu mladi za mlade, so z mladimi v neposrednem stiku, 
mlade vključujejo v organizirane aktivnosti lokalnih mladinskih organizacij, mladi jim zaupajo 
težave, nanje se obračajo za nasvete in jim dajejo predloge za delovanje kluba. Velika večina 
sodelavcev kluba izhaja prav iz vrst obiskovalcev.  
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Klub eMCe plac, kjer Zavod eMCe plac izmed vseh mladinskih organizacij najbolj aktivno 
deluje na področju povezovanja z organizirano in neorganizirano lokalno mladino, torej z vsemi 
mladinskimi organizacijami in tistimi mladimi, ki vanje niso vključeni, nudi prostor za 
samoudejstvovanje, prve glasbene in uprizoritvene nastope, prve samostojne in skupinske 
razstave. Zavod mladine Šaleške doline spodbuja aktivacijo mladih ter organizacijsko in 
mentorsko pomaga mladim z željo delovanja na mladinskem in/ali kulturnem področju. V 
prostoru, kjer mladi primarno preživljajo prosti čas, jih preko svojih programov motivira, da se 
vključijo v soustvarjanje programov, organizacijo dogodkov, v neformalno izobraževanje 
tonske in lučne tehnike ter promocije. Zasebni zavod, v katerem so sodelavci v stiku največ z 
mladostniki, deluje kot informativna točka za vsa mladinska vprašanja, nudi pomoč pri prijavah 
na razpise, pri ustanavljanju društev ter podajanju javnih mladinskih pobud (»eMCe plac«, b. 
d.). 
Klub eMCe plac sestoji iz večnamenskega prostora, ki je namenjen druženju, igranju družabnih 
iger, ob koncu tedna služi kot koncertna ali gledališka dvorana, ter iz galerijskih prostorov in 
gostinske dejavnosti Zavoda eMCe plac. 
Primarno dejavnost Zavoda eMCe plac predstavlja delovanje na mladinskem in kulturnem 
področju, tržno dejavnost, ki v večji meri omogoča preživetje organizacije, pa predstavlja 
gostinska dejavnost. Zasebni zavod je koordinator programa, ki se v klubu izvaja, ter 
programskih ekip, ki znotraj kluba delujejo. Programske ekipe so sestavljene iz članov 
mladinskih organizacij, tudi zaposlenih v Mladinskem centru Velenje, ter neorganizirane 
mladine. Znotraj kluba deluje koncertna ekipa, skupina, ki se ukvarja z ozaveščanjem o 
odvisnostih, »eMCe plac ozavešča«, ter skupina KULtura, ki skrbi za mesečno menjavo razstav 
v galerijskem prostoru in preostale kulturne aktivnosti. Zavod eMCe plac ima v času 
obratovanja drsališča Velenje vsako leto od novembra do marca gostinsko dejavnost tudi na 
drsališču, gostinsko dejavnost pa pokriva tudi na dogodkih mladinskih organizacij, ki se 
odvijajo izven kluba eMCe plac in na nekaterih občinskih prireditvah (Urbanc, 2018). 
Zavod eMCe plac je povezovalec neorganizirane mladine z mladinskimi organizacijami ter 
povezovalec mladinskih organizacij. Prav tako se povezuje z lokalnimi šolami in fakultetami, 
programsko, kot tudi v smislu možnosti opravljanja prakse. Sodeluje tudi z Mestno občino 
Velenje ter drugimi javnimi in zasebnimi organizacijami, ki v lokalnem okolju delujejo na 
področju mladine, kulture, izobraževanja in preventive. 
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6.3.1 Procesi upravljanja in principi vodenja zasebnega zavoda 
V Aktu o ustanovitvi zavoda eMCe plac so kot organi zavoda navedeni direktor, ki je organ 
vodenja, kot organ upravljanja pa svet zavoda in programski svet. Zavod lahko glede na svoje 
potrebe ustanovi tudi dodatne organe, vendar morajo biti skladni s statutom (Akt o ustanovitvi 
Zavoda ŠŠK, Zavoda mladine Šaleške doline, 2008, 5. člen).  
Svet zavoda je upravni organ zavoda, ki je zadolžen za sprejemanje statuta in drugih splošnih 
aktov, sprejema programe razvoja, potrjuje finančni ter programski načrt ter poročilo, diskutira 
in daje predloge na delovanje zavoda ter ustanovitelju predlaga kandidata, ki ga označi za 
najprimernejšega za zasedanje direktorskega mesta. Svet zavoda sestavlja pet članov, trije 
predlagani s strani ustanovitelja, predstavnik delavcev in predstavnik zainteresirane javnosti po 
izboru ustanovitelja, sestava, mandat in pristojnosti programskega sveta pa so določene s 
statutom (Akt o ustanovitvi Zavoda eMCe plac, 6.–7. člen). Ker je v Zavodu eMCe plac 
zaposlen samo direktor, je prosto mesto v svetu zavoda namenjeno dodatnemu predstavniku 
zainteresirane javnosti po izboru ustanovitelja, ki pa ga je do sedaj zasedal eden izmed 
zaposlenih v Mladinskem centru Velenje. 
Mandat članov sveta traja dve leti z možnostjo ponovnega imenovanja, mandat pa začne teči z 
dnem konstituiranja sveta zavoda. Člani na konstitutivni seji med seboj izvolijo predsednika in 
podpredsednika sveta zavoda, vsak član, ne glede na status v svetu, pa ima enakovreden glas, 
kadar pride do glasovanja in potrjevanja. Predsednik sveta sklicuje in vodi seje, podpisuje 
sklepe in akte, ki jih sprejema svet, lahko pa opravlja tudi druge zadolžitve glede na pooblastila 
sveta zavoda, statuta, akta o ustanovitvi ali drugih aktov zavoda. Podpredsednik sveta 
nadomešča predsednika, kadar je le-ta odsoten, in ima v tem času vsa pooblastila in zadolžitve 
predsednika. Svet zavoda se sestaja in deluje na sejah, ki veljajo za sklepčne, če je prisotna vsaj 
polovica članov. Glasovanje je uspešno, če ga potrdi absolutna večina prisotnih članov, razen 
v primeru sprejemanja pravilnikov, letnega programskega dela, finančnih načrtov, poslovnikov 
in zaključenega računa, za kar je potrebna absolutna večina glasov vseh članov sveta zavoda 
(Statut Zavoda eMCe plac, 25.–27. člen).18 Seje sveta zavoda eMCe plac potekajo dva do 
štirikrat letno, oziroma večkrat, če je to potrebno. 
Programski svet zavoda je v statutu opredeljen, kot strokovni organ, ki skrbi za programsko 
delovanje in podpira delovanje sveta zavoda ter direktorja. Tri člane programskega sveta, ki so 
lahko tudi člani sveta zavoda, naj bi po statutu imenoval in razreševal svet zavoda na predlog 
                                                             
18 Statut Zavoda eMCe plac je interno gradivo. 
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direktorja. Nato naj bi člani programskega sveta med sabo izvolili predsednika, njihov mandat 
pa naj bi trajal dve leti (Statut Zavoda eMCe plac, 34. člen). Programsko se z dogajanjem v 
eMCe placu ukvarja poleg direktorja še vodja programa, ki je zadolžen za oblikovanje celotnega 
programa, koncertna ekipa, ekipa KULtura in ekipa eMCe plac ozavešča. Vsaka izmed 
programskih enot ima vodjo, ki skrbi za pretok informacij in dogovarjanje z direktorjem ter 
programskim vodjem. 
Direktor zavoda je vodstveni organ in strokovni vodja. Njegova naloga je vodenje in 
razdeljevanje dela, pravno zastopanje zavoda in njegovih interesov, prav tako pa je odgovoren 
za delovanje zavoda v skladu z zakonodajo (Akt o ustanovitvi Zavoda ŠŠK, Zavoda mladine 
Šaleške doline, 2008, 8. člen). 
Direktorja Zavoda eMCe plac imenuje ustanovitelj glede na predloge, ki jih poda svet zavoda 
ali pa kdo izmed članov ustanovitelja. Prav tako lahko zavod za mesto direktorja poda javni 
poziv in razpis, vendar se mora v tem primeru postopek obravnavanja kandidatur začeti že 
mesec pred potekom mandata trenutnemu direktorju. Za direktorja eMCe placa je lahko 
imenovana oseba, ki ima opravljenih vsaj 2/3 študijskih obveznosti za visokošolsko izobrazbo, 
ki predloži enoletni program dela, ima izkušnje z delom z mladimi ter ima organizacijske in 
vodstvene kompetence. Primerne kandidate evidentira svet zavoda in svoje predloge za 
najprimernejšega kandidata ali več le-teh posreduje ustanovitelju. Upravni odbor ustanovitelja 
nato izda sklep o izbiri, svet zavoda pa na podlagi sklepa o izbiri imenuje direktorja zavoda.  
Mandat direktorja traja dve leti, na isto delovno mesto pa je lahko posamezna oseba imenovana 
večkrat (Statut Zavoda eMCe plac, 29.–30. člen).  
Ustanovitelj zavoda, Šaleški študentski klub, ima zaradi pravic ustanovitelja, zapisanih v 
ustanovnem aktu in statutu, veliko moč nad imenovanjem direktorja, posledično pa tudi 
možnost velikega vpliva na delovanje. Glede na ustanovitveni akt in statut sklepamo, da 
ustanovitelj ob ustanovitvi zavoda ni želel prepustiti prevelike avtonomije pri upravljanju 
zavodu, a v praksi temu ni tako. Člani upravnega odbora ustanovitelja, vključno s predsednikom 
študentskega kluba, se hitro menjujejo, v času trajanja mandata pa se predvsem spoznavajo z 
delovanjem zavoda, z njim sodelujejo, občasno predlagajo spremembe, sicer pa zasebni zavod 
deluje avtonomno.  
Ustanovitelj lahko razreši direktorja, če je to potrebno. Pred potekom mandata je lahko direktor 
razrešen na lastno pobudo, če mu po zakonu ali ostalih predpisih preneha delovno razmerje, če 
zaradi nevestnega in nepravilnega dela povzroči večjo škodo zavodu, in v primeru, kadar 
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direktor ne upošteva statuta, pravil zavoda in sklepov drugih organov zavoda ali sklepov 
ustanovitelja. V primeru predčasnega prenehanja mandata oziroma v primeru, kadar ni 
imenovanega novega direktorja do poteka mandata prejšnjega, svet zavoda s soglasjem 
ustanovitelja imenuje vršilca dolžnosti direktorja. Le-ta je lahko imenovan za obdobje do največ 
enega leta, razen v primeru posebnega sklepa, sprejetega s strani ustanovitelja, ki lahko mandat 
podaljša do največ dveh let. Vršilec dolžnosti direktorja ima vse pravice in dolžnosti direktorja, 
razen če mu svet zavoda pooblastila direktorja s sklepom omeji (Statut Zavoda eMCe, plac 31.–
32. člen). 
Poleg nalog, ki jih direktorju pripisuje akt o ustanovitvi, so naloge direktorja opredeljene tudi 
v 33. členu Statuta Zavoda eMCe plac, in sicer, direktor: 
1. je odredbodajalec za zavod in podpisuje poslovno pravne akte, listine, pogodbe in druge 
dokumente, ki se nanašajo na poslovanje zavoda, 
2. predlaga temelje poslovne politike zavoda, splošne akte zavoda, plane dela in ukrepe za 
njihovo izvajanje, 
3. upravlja prireditvene objekte, ki jih ima zavod v najemu, v lasti ali pa je zanje pooblaščen s 
strani druge organizacije, 
4. poroča o rezultatih dela in o poslovanju zavoda svetu zavoda, 
5. v skladu s statutom in drugimi predpisi sprejema organizacijske akte ter predlaga splošne 
akte, ki urejajo položaj delavcev, njihova delovna razmerja in materialni položaj, 
6. izdaja posamične akte in izvršuje posamične ukrepe, 
7. odloča o pravicah delavcev zavoda iz delovnih razmerij skladno z zakonom, kolektivno 
pogodbo in splošnimi akti zavoda, 
8. v skladu s pooblastilom sveta zavoda in v skladu s finančnim načrtom odloča do določenega 
obsega o razporejanju sredstev zavoda med letom po posameznih namenih in o nabavi, 
zamenjavi osnovnih sredstev zavoda ter o nabavi in porabi obratnih sredstev, 
9. predlaga svetu odpis osnovnih sredstev zavoda, 
10. odobrava materialne stroške in stroške v zvezi z nadomestili stroškov zavoda za službena 
potovanja doma in v tujino ter druge materialne in nematerialne stroške za redno delo zavoda, 
11. opravlja druge naloge v skladu z zakonom, kolektivno pogodbo, tem statutom in drugimi 
splošnimi akti zavoda. 
6.3.2 Financiranje zasebnega zavoda 
»Zavod je pravna oseba, ki samostojno nastopa v pravnem prometu. Pravne posle v zvezi z 
razpolaganjem s premičnim premoženjem opravlja v skladu s svojimi pooblastili, z 
nepremičnim premoženjem pa, v kolikor je to nujno potrebno za opravljanje dejavnosti zavoda, 
lahko zavod opravlja samo s predhodnim kvalificiranim soglasjem ustanovitelja.« (Akt o 
ustanovitvi Zavoda ŠŠK, Zavoda mladine Šaleške doline, 2008, 16. člen) 
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Za opravljanje dejavnosti zavod pridobiva sredstva predvsem iz gostinske dejavnosti oziroma 
iz opravljanja tržne dejavnosti, preko javnih razpisnih sredstev, po potrebi zavod upravlja tudi 
s sredstvi, ki jih pridobi s strani ustanovitelja, ter preko donacij in dotacij (Akt o ustanovitvi 
Zavoda ŠŠK, Zavoda mladine Šaleške doline, 2008, 14. člen).   
Finančno poslovanje zavoda poteka glede na finančni načrt zavoda, ki ga pripravi direktor, in 
mora zajemati predvidene odhodke in prihodke ter mora biti potrjen s strani sveta zavoda pred 
začetkom vsakega novega poslovnega leta. Finančni načrt mora opredeljevati vse predvidene 
prihodke in odhodke, še posebej pomembno pa je, da izpostavlja obseg in vire prihodkov ter 
obseg odhodkov, načrtovane investicije, sredstva za tekoče poslovanje in plače zaposlenih ter 
študentov ter sredstva za izvajanje programov, ki potekajo tekom leta (Statut Zavoda eMCe 
plac, 39.–40. člen). 
Tabela 6. 5: Prihodki Zavoda eMCe plac 
PRIHODKI (v 
Eur/LETO) 
2013 2014 2015 2016 2017 
PRIHODKI S 
STRANI 
OPRAVLJA-
NJA TRŽNE 
DEJAVNOSTI 
110.125,03 127.523,72 159.356,01 155.814,26 158.765,95 
Prodaja pijače in 
hrane 
107.714,07 124.664,12 157.271,01 155.214,26 158.438,08 
Prihodki od 
drugih dejavnosti 
/  1.687,00 885,00 600,00 327,87 
Prihodki od 
prodaje vstopnic 
2.410,96 1.172,60 1.200,00 / / 
PRIHODKI S 
STRANI JAVNIH 
RAZPISOV 
8.959,71 6.602,27 4.664,56 9.885,19 15.126,31 
Razpisi Mestne 
občine Velenje 
8959,71 6602,27 4664,56 9.885,19 10.807,31 
Drugi razpisi / / / / 4.319,00 
FINANČNI 
PRIHODKI  
2,21 0,29 0,26 0,12 / 
DRUGI 
PRIHODKI  
/ / 0,17 / / 
PRIHODKI 
SKUPAJ 
119.086,95 134.126,28 164.021,00 165.699,57 173.892,26 
Vir: Urbanc (2013–2018).19 
                                                             
19 Finančna poročila o delovanju Zavoda eMCe plac, Zavoda mladine Šaleške doline, 2013–2017, so interno 
gradivo. 
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Tabela 6. 6: Prihodki Zavoda eMCe plac glede na delež 
PRIHODKI GLEDE 
NA DELEŽ/LETO 
2013 2014 2015 2016 2017 
PRIHODKI S 
STRANI 
OPRAVLJANJA 
TRŽNE 
DEJAVNOSTI 
 
92,47 % 
 
95,08 % 
 
97,16 % 
 
94,03 % 
 
91,30 % 
Prodaja pijače in hrane 90,45 % 92,94 % 95,88% 93, 67 % 91,11 % 
Prihodki od drugih 
dejavnosti 
/ 1,26 % 0,54 % 0,36 % 0,19 % 
Prihodki od prodaje 
vstopnic 
2,02 % 0,87 % 0,73 % / / 
PRIHODKI S 
STRANI JAVNIH 
RAZPISOV 
7,52 % 4,92 % 2,84 % 5,97 % 8,70 % 
Razpisi Mestne občine 
Velenje 
7,52 % 4,92 % 2,84 % 5,97 % 6,22 % 
Drugi razpisi / / / / 2,48 % 
100%  119.086,95 134.126,28 164.021,00  165.699,57 173.892,26 
Vir: Urbanc (2013–2018). 
Kot lahko vidimo v Tabelah 6.5 in 6.6, veliko večino prihodkov predstavlja opravljanje tržne 
dejavnosti, v povprečju preučevanih let kar 94,01 % vseh. Najvišji delež prihodkov s strani 
opravljanja tržne dejavnosti glede na skupne prihodke je bil v letu 2015, ko je tržna dejavnost 
zagotovila tudi največ prihodkov v preučevanih letih, in sicer 159.356,01 evrov. Procentualno 
najnižji delež prihodkov s strani tržne dejavnosti je bil v letu 2017, čeprav je bilo dejanskih 
prihodkov s strani opravljanja profitne dejavnosti najmanj v letu 2013, ko so le-ti skupaj znašali 
110.125,03 evrov. 
Prihodki prodaje pijače in hrane se od leta 2012 naprej vztrajno dvigujejo, z izjemo leta 2016, 
kjer je opazna predvsem nižja prodaja pijač tekom festivala Dnevi mladih in kulture ter festivala 
Kunigunda. Razlog porasta prodaje pijač gre iskati predvsem v tem, da se je delovni čas lokala 
v klubu leta 2014 podaljšal iz od četrtka do nedelje na vse dni v tednu. Rast prihodkov na račun 
prodaje pijače in hrane je moč pripisati tudi odprtju nove poslovne enote v novembru 2013 v 
zimskem času na drsališču Velenje. 
Precej nizek delež tržnih prihodkov predstavljajo prihodki s strani prodaje vstopnic. Zavod 
eMCe plac od leta 2013 naprej organizira koncerte na Letnem kinu ob Škalskem jezeru. 
Prihodki s strani vstopnic tako variirajo glede na prepoznavnost in zaželenost nastopajočih, 
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glede na kakovost promocije, glede na vreme, saj je prizorišče zunanje, ter glede na nekatere 
ostale osebne razloge (ne)obiskovalcev. V letih 2016 in 2017 je bil koncert na Letnem kinu ob 
Škalskem jezeru izpeljan v sodelovanju z dijaško sekcijo Šaleškega študentskega kluba, ki je 
zaradi višjih organizacijskih vložkov nase prevzela prihodke s strani prodaje vstopnic, zato le-
teh prihodkov v omenjenih letih zavod eMCe plac ni prejel. 
Po obsegu tržnim prihodkom sledijo javna sredstva, pridobljena s strani razpisov, ki v povprečju 
preučevanih let znašajo 5,99 % vseh prihodkov. Najvišji delež javnih sredstev je zavod eMCe 
plac prejel v letu 2017, ko so le-ta znašala 8,70 % vseh prihodkov oziroma 15.126,31 evrov, 
najnižji pa leta 2015, ko so znašala zgolj 2,84 % oziroma 4.664,56 evrov. Javna sredstva so 
večinoma pridobljena na razpisih Mestne občine Velenje, in sicer preko razpisa za kulturo in z 
naslova razpisa strategije za mlade. Dosežena sredstva s strani razpisov vsakoletno variirajo 
glede na zanimivost prijavljenih programskih vsebin in kakovostno spisanih razpisov, glede na 
število drugih prijaviteljev in glede na prijavljanje na področja. Drugi lokalni program razvoja 
delovanja mladih v Mestni občini Velenje 2016–2020 oziroma lokalna mladinska strategija 
zagotavlja financiranje zgolj štirim projektom iz razpisnega področja A (4.000 €), sedmim iz 
razpisnega področja B (2.000 €) in petnajstim iz razpisnega področja C (1.000 €) (Besedilo 2. 
lokalnega programa razvoja delovanja mladih v Mestni občini Velenje 2016–2020, 2015, 
Pregled prijav po prijaviteljih po letih, str. 96).20 
Zavod eMCe plac je pri črpanju razpisnih sredstev s strani razpisov, namenjenih mladim, ena 
uspešnejših organizacij v Velenju. Na razpis lokalne mladinske strategije se je v preteklih letih 
prijavilo preko 40 organizacij in posameznikov, celotna vrednost razpisa pa znaša 45.000 evrov 
v posameznem letu. Zavod eMCe plac je v letih med 2011 in 2014 skupaj na razpis lokalne 
mladinske strategije prijavil štirinajst projektov, od tega pa so jih odobrili enajst. V tem obdobju 
je eMCe plac dobil odobrenih kar največ projektov izmed vseh prijaviteljev, z odobrenim 
razpisom manj pa je sledil Mladinski center Velenje, ki je v tem obdobju prijavil največ 
projektov in sicer sedemnajst (Besedilo 2. lokalnega programa razvoja delovanja mladih v 
Mestni občini Velenje 2016–2020, 2015, Pregled prijav po prijaviteljih po letih, str. 54). 
Prihodki s strani javnih financ predstavljajo prihodke, ki jih je zavod eMCe plac uspešno 
pridobil tako na lokalnih kot tudi nacionalnih razpisih. Prihodki s strani razpisne uspešnosti so 
od leta 2013 do vključno leta 2015 upadali, v zadnjih dveh preučevanih letih pa močno narasli, 
                                                             
20 Besedilo 2. lokalnega programa razvoja delovanja mladih v Mestni občini Velenje 2016–2020. (2015). 
Mladinski svet Velenje Svetu Mestne občine Velenje, 15. december 2015. Prva obravnava. 
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kar je dober kazatelj za prihodnost. Dober kazatelj pa je tudi uspešna prijava na nacionalnem 
razpisu Ministrstva za zdravje za sofinanciranje programa eMCe plac ozavešča v letu 2017. Le-
ti prihodki s strani ne-občinskih javnih sredstev so edini v preučevanem obdobju, kar ocenjujem 
za še ne povsem izkoriščene vire prihodkov v nacionalnih in mednarodnih kandidaturah na 
razpisih. 
V zgornjih tabelah lahko opazimo konstantno rast skupnih prihodkov, medtem ko so prihodki 
s strani opravljanja profitne dejavnosti glede na leto prej upadli zgolj leta 2016, ko so upadli 
prihodki s strani prodaje pijače in hrane. Od leta 2014 opazimo konstanten upad prihodkov s 
strani izvajanja drugih dejavnosti, prihodkov s strani prodaje vstopnic pa v zadnjih dveh 
preučevanih letih ni.  
 
Tabela 6. 7: Odhodki Zavoda eMCe plac 
ODHODKI (v 
Eur/LETO) 
2017 2016 2015 2014 2013 
NABAVNA 
VREDNOST 
PRODANEGA 
BLAGA 
60.792,72 62.390,49 69.314,78 58.208,38 51.716,79 
MATERIALNI 
STROŠKI 
9.423,49 9.165,26 5.158,66 6.689,11 6.049,85 
Za izvajanje 
gostinske 
dejavnosti 6.020,26 
 
 
6.337,48 
  
 
2.136,61 4136,36 3285,06 
Material za čiščenje 1.616,25 1.522,48 1290,32 1036,39 903,32 
Material za 
vzdrževanje 110,62 
 
189,02 525,68 291,44 269,03 
Pisarniški material 628,7 382,52 435,22 361,37 556,18 
Drobni inventar 1.047,66 733,76 770,83 683,55 856,26 
Darila / / / 180 180 
STROŠKI 
STORITEV 
 
 
64.585,61 
 
 
64.057,66 66.289,95 49.960,19 43.001,65 
Študentsko delo 46.252,87 44.292,14 50.715,82 38.409,16 29.924,32 
Stroški telefona 463,72 388,78 506,71 365,99 377,47 
Stroški varovanja  / / 838,98 / 1.072,88 
Stroški tekočega 
vzdrževanja 890 
 
1.456 347,16 660,00 960,00 
Stroški za namene 
reklamiranja 
753,62 
 
 
860, 77 394,00 875,60 461,00 
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Stroški izvajalcev 
avtorskega 
programa, 
organizacije in 
glasbenih skupin 3.103,21 
 
 
 
3143,99 
2.800 / 2.842,5 
Stroški najemnin  313,1  962,4 1.139,07 1.374,43 680,00 
Stroški 
računovodstva in 
administrativnih 
del 
 
2.752 
 
4.271 
1.827,00 1.827,00 1.846,50 
Potni stroški in 
transportne storitve 
 
/ 
 
120 73,44 18,72 123,12 
Stroški plačilnega 
prometa 
 
1.228,78 
 
1.162,24 1.072,18 867,52 816,05 
Pijača in hrana za 
nastopajoče in 
delavce 
 
4.395,78 
 
4.788,45 
6.115,47 5.149,33 3.190,88 
Notarske storitve in 
pravdni stroški 
/  
/ 40,00 / 37,00 
Drugo (tehnična 
dela, pomoč, …) 
 
4.036,35 
 
2.611,89 420,12 412,44 669,93 
STROŠKI DELA 
ZAPOSLENEGA 
(plača, prispevki 
idr.) 
 
 
 
29.846,45 
 
 
 
25.364,72 25.250,57 25.122,11 23.280,68 
AMORTIZACIJ
A OSNOVNIH 
SREDSTEV IN 
OPREME 
 
 
 
1.739,22 
 
 
 
1.253,24 1.039,23 1.073,99 1.191,64 
DRUGI 
ODHODKI (takse, 
pristojbine, drugi 
odhodki) 
 
830,03 
 
1.037,59 
 
524,35 
 
243,80 
 
801,10 
ODHODKI 
SKUPAJ 
 
167.217,52 
 
163.268,96 167.577,54 141.288,58 126.041,71 
Vir: Urbanc (2013–2018). 
Tabela 6. 8: Odhodki Zavoda eMCe plac glede na delež 
ODHODKI GLEDE 
NA DELEŽ/LETO 
2017 2016 2015 2014 2013 
NABAVNA 
VREDNOST 
PRODANEGA 
BLAGA 
36,36 % 38,21 % 41,36 % 41,2 % 41,03 % 
MATERIALNI 
STROŠKI 
5,64 % 5,61 % 3,08 % 4,73 % 4,8 % 
STROŠKI 
STORITEV 
38,62 % 39,23 % 39,56 % 35,36 % 34,12 % 
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Študentsko delo 27,66 % 27,13 % 30,26 % 27,18 % 23,74 % 
Pijača in hrana za 
nastopajoče in delavce 
2,63 % 2,93 % 3,65 % 3,64 % 2,53 % 
STROŠKI DELA 
ZAPOSLENEGA 
17,85 % 15,54 % 15,07 % 17,78%  18,47 % 
AMORTIZACIJA 
OSNOVNIH 
SREDSTEV IN 
OPREME 
1,04 % 0,77 % 0,62 % 0,76 % 0,95 % 
DRUGI ODHODKI 0,49% 0,64 % 0,31 % 0,17 % 0,63 % 
100% 167.217,52 163.268,96 
167.577,54 141.288,58 126.041,71 
Vir: Urbanc (2013–2018). 
Največ odhodkov zasebnega zavoda predstavlja nabavna vrednost prodanega blaga (gl. Tabeli 
6.7 in 6.8), torej predvsem pijače in stroški storitev, kjer je največ odhodkov namenjenih plačilu 
študentskega dela. Nabavna vrednost pijače je predstavljala višji delež odhodkov od leta 2013 
do vključno leta 2015, medtem ko so stroški storitev bili višji od nabavne vrednosti prodanega 
blaga v letih 2016 in 2017. Odhodki z naslova nabavne vrednosti prodanega blaga so v 
preučevanem obdobju v povprečju znašali 39,63 % vseh odhodkov, odhodki z naslova storitev 
pa 37,38 % vseh odhodkov. Sledijo odhodki za izplačilo plače ter dodatkov zaposlenega in 
materialni stroški, preostali odhodki pa predstavljajo manjši delež vseh odhodkov.  
Nabavna vrednost prodanega blaga je naraščala od leta 2013 do vključno leta 2015, v zgornjih 
tabelah pa lahko opazimo, da je od takrat v upadu. Denarna vrednost pri naročanju pijače in 
hrane je odvisna od potrebe, ki jo ima zasebni zavod v določenem obdobju, torej od prometa, 
pa tudi od dogovorov, ki jih direktor uspe skleniti s prodajalci. Tu gre predvsem za 'rabat', ki 
ga doseže v dogovoru z distributerjem pa tudi s posebnimi dogovori in akcijami s posameznimi 
trgovskimi potniki oziroma predstavniki posameznega podjetja. Kot smo lahko videli že v 
Tabeli 6.5, so prihodki s strani prodaje pijač in hrane naraščali od leta 2013 do vključno 2015, 
upadali v 2016 in ponovno narasli v letu 2017. Poleg same prodaje izdelkov, dogovorov s 
potniki in distributerji je v obzir potrebno vzeti tudi naročilo pijače in hrane, ki se na koncu ni 
prodala in je bila odpisana (razbito, pokvarjeno, razlito blago), in gibanja cen pijač in hrane v 
preučevanem obdobju.  
Stroški storitev so konstantno naraščali od leta 2013 do vključno leta 2015, upadli v letu 2016 
in ponovno začeli rasti z letom 2017. Največji delež teh stroškov predstavlja plačilo 
študentskega dela. Večji stroški študentskega dela so se pojavili predvsem z odprtjem kluba z 
od četrtka do nedelje na vse dni v tednu jeseni leta 2014 in tudi z vzpostavitvijo druge enote na 
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Drsališču Velenje leta 2013. V vseh preučevanih letih najbolj izstopajo odhodki za plačilo 
študentskega dela v letu 2015. Do povečanja odhodkov v tem letu je prišlo predvsem zaradi 
večjih prireditev izven kluba eMCe plac, na katerih je gostinsko delo opravljalo več študentov 
(predvsem Electronic Fortress in Rock na gradu, oboje na Velenjskem gradu, koncerti na 
Letnem kinu ipd.). Poleg tega se je tekom preučevanega obdobja tudi ves čas spreminjala 
oziroma višala obdavčitev študentskega dela, postavila pa se je tudi univerzalna minimalna 
postavka, ki, glede na pretekla leta, iz leta v leto dviguje stroške plačila dijakov in študentov.  
Višji delež stroškov storitev predstavljajo stroški za pokrivanje honorarja nastopajočih 
umetnikov, ki variirajo glede na izbor programa v posameznem letu. Leta 2014 je zavod eMCe 
plac organiziral dvodnevni koncert ob izidu kompilacije velenjske glasbene scene Lignit 3. 
Koncert je bil organiziran v promocijske namene, zato so se nastopajoči odpovedali avtorskemu 
honorarju, je pa v tem letu Zavod namenil precej več sredstev promociji obeh koncertov. Stroški 
za pokrivanje honorarjev so sicer v povprečju preostalih preučevanih let znašali 2.272,43 evrov 
na posamezno leto.  
Naslednji večji izdatek za storitve predstavljajo stroški računovodstva in administrativnih del. 
Do največjega razlikovanja v primerjavi s preteklim letom je prišlo z beleženjem stroškov 
računovodstva in administrativnih del v letu 2016. Direktor zavoda je na drugi redni seji sveta 
zavoda v marcu 2017 pri predstavitvi finančnega in programskega poročila leta 2016 izpostavil, 
da je v tem letu prišlo do različnega računovodskega knjiženja nekaterih odhodkov in prihodkov 
kot v preteklih letih. Prav v postavki stroški računovodstva in administrativnih del je bilo v letu 
2016 največ sprememb, saj so bili pred tem nekateri odhodki, po novem zajeti v to postavko, v 
prejšnjih letih knjiženi v druge. 
Sledijo stroški plačilnega prometa, drugi stroški, ki zajemajo tehnična in druga dela (obnovitve 
poda, priprava sten ipd.), ter stroški za pijačo in hrano nastopajočih ter delavcev. Hrana in pijača 
nastopajočih je navadno predhodno zahtevana s strani nastopajočih, omejena pijača in ob večjih 
dogodkih tudi hrana pa sta ponujeni vsem, ki sodelujejo pri delu zavoda in njegovih projektov. 
Vsak študent ali prostovoljec ima v času opravljanja dela na projektu na račun Zavoda eMCe 
plac dnevno na voljo dva do tri kupone za pijačo po izbiri, in sicer do vrednosti treh evrov za 
posamezen kupon. Takšno politiko kuponov, zadovoljnih delavcev, dobro izpeljanih dogodkov, 
so skupaj sprejele večje mladinske organizacije v času ustanovitve Zavoda eMCe plac. 
Materialni stroški so v povprečju od leta 2013 do vključno 2017 znašali 4,77 % vseh odhodkov 
in predstavljajo stroške za izvajanje gostinske dejavnosti, kot so nakup steklenih in plastičnih 
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kozarcev, šalic, žlic, posod, ožemalnikov sadja, slamic ipd. Prav tako materialni stroški 
zajemajo stroške za nakup čistil ter pripomočkov za čiščenje, materiale za vzdrževanje opreme, 
drobni inventar ter pisarniški material. Materialni stroški variirajo tekom let in so odvisni tudi 
od finančnih zmožnosti, ki jih ima eMCe plac v posameznem obdobju. Ko je prihodkov več, se 
bolj vlaga v posodobitev opreme ter materialov za izvajanje gostinske dejavnosti kot v letih, ko 
to ni mogoče. Kot lahko vidimo v Tabeli 6.7, so bili le-ti v letu 2015 iz prej omenjenega razloga 
precej nižji, predvsem so se znižali stroški na račun izdatkov za opravljanje gostinske 
dejavnosti. 
Stroški dela zaposlenega, ki vključujejo izplačilo plače in prispevkov ter dodatkov, se od leta 
2015 do leta 2017 vztrajno dvigujejo, medtem ko izdatki za plačilo zaposlenega procentualno 
glede na celotne odhodke od leta 2013 do vključno 2015 padajo in naraščajo v letih 2016 in 
2017. Stroški dela so se od leta 2013 do leta 2017 povišali za 6.565,77 evra predvsem na račun 
višanja plače tekom preučevanih let ter tudi višanja vrednosti dodatkov in prispevkov. Izdatki 
za plačilo zaposlenega v preučevanem obdobju v povprečju znašajo 16,94 % vseh odhodkov. 
Skupni odhodki so tekom preučevanega obdobja naraščali glede na leto prej, z izjemo leta 2016, 
ko so upadli. Odhodki so naraščali vzporedno z naraščanjem prihodkov, najbolj pa so narasli 
na postavki študentskega dela.  
Zasebni zavod eMCe plac je od leta 2013 do vključno leta 2015 finančno posloval negativno, s 
presežkom odhodkov nad prihodki, v letih 2016 in 2017 pa se je poslovanje stabiliziralo in je 
deloval s presežkom prihodkov nad odhodki. Skupaj je zavod v preučevanem obdobju prejel 
756.826,06 evra prihodkov in imel 765.349.31 evra odhodkov, kar pomeni, da je kljub 
pozitivnem poslovanju v zadnjih dveh letih presežek odhodkov nad prihodki še vedno 8.568,25 
evra.  
V kolikor bi zavod deloval s presežkom prihodkov nad odhodki, bi lahko razpolagal s 
presežkom v skladu z zakonom, aktom o ustanovitvi in statutom. Presežek prihodkov nad 
odhodki bi se lahko uporabil za širitev in razvoj dejavnosti zavoda, investicije, rezervni sklad, 
dohodke delavcev ter druga zakonsko dovoljena vlaganja. Presežka prihodkov nad odhodki 
direktor ne sme porabiti samovoljno, temveč poda svoj predlog svetu zavoda, ki skupaj z 
ustanoviteljem predlog podpre, ovrže ali pa poda svoj predlog (Statut Zavoda eMCe plac, 41. 
člen).  
Zavod za svoje obveznosti odgovarja z vsem svojim premoženjem. Kadar so odhodki višji od 
prihodkov in pride do primanjkljaja, se ta sanira s sredstvi iz rezervnega sklada ali pa s sredstvi, 
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ki jih zavod lahko pridobi za kritje primanjkljaja. Če zavod ne bi mogel zagotoviti sredstev za 
pokritje primanjkljaja, bi bil direktor dolžan pripraviti in predstaviti sanacijski načrt svetu 
zavoda. V kolikor bi bilo pomanjkanje sredstev za delo zavoda preveliko, bi lahko upravni 
odbor ustanovitelja razrešil direktorja in za največ eno leto imenoval sanacijskega upravitelja 
(Statut Zavoda eMCe plac, 43.–44. člen). Primanjkljaj preteklih let se krije s presežkom 
prihodkov nad odhodki iz zadnjih dveh let, za popolno pokritost pa bo Zavod verjetno 
potreboval še nekaj let pozitivnega poslovanja. 
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7 REZULTATI PRIMERJALNE ANALIZE OBEH ORGANIZACIJ IN 
PREVERJANJE TEZ 
 
Analiza delovanja javnega in zasebnega zavoda prikazuje podobnosti in razlike v upravljanju, 
vodenju in financiranju posamezne organizacije. Najprej bom izpostavila ključne podobnosti.  
Javni zavod Mladinski center Velenje in zasebni zavod Zavod mladine Šaleške doline eMCe 
plac delujeta na istem področju. Njun primarni namen obstoja je delovanje na področju mladine 
in mladinske kulture. Za doseganje primarnih ciljev, zagotavljanja kakovostnega preživljanja 
prostega časa velenjske mladine ter udejstvovanja na širokem kulturnem polju, izvajata 
kulturne programe: koncerte, razstave, uprizoritve, socialne programe in prostočasne 
aktivnosti: turnirji, družabne igre. Organizaciji skrbita za aktivacijo lokalne mladine, njihovo 
neformalno izobraževanje s pridobivanjem kompetenc, referenc in izkušenj. Številnim mladim 
zagotavljata dijaško oziroma študentsko delo, nudita mentorstvo in partnerstvo preostalim 
mladinskim organizacijam, prav tako pa tudi mladim posameznikom v lokalnem okolju.  
Organizaciji si ves čas prizadevata, da bi kar najbolje pokrivali interese lokalne mladine. S tem 
namenom z mladimi ves čas sodelujeta, poslušata njihove predloge, jih usmerjata, mnoge 
projekte pa tudi finančno ali tehnično podpreta. Za zagotavljanje pestrih in kakovostnih 
projektov in programov se medsebojno povezujeta, prav tako pa se povezujeta tudi s preostalimi 
manjšimi in manj profesionaliziranimi mladinskimi organizacijami, kot tudi s preostalimi 
organizacijami, ki v lokalnem okolju delujejo na področju mladine ali kulture. Zgolj partnersko 
sodelovanje organizacij omogoča izvedbo številčnih projektov. V klubu eMCe plac se tako 
letno odvije v povprečju 40 koncertnih večerov, deset razstav, 90 klubskih večerov, pet 
uprizoritev in pet predavanj ali okroglih miz. Organizaciji na vseh dogodkih sodelujeta kot 
nosilca projekta ali pa kot partnerja pri projektu. Uspešno povezovanje in sodelovanje so 
opazile tudi nekatere druge zasebne neprofitne in javne organizacije (Asociacija, Ministrstvo 
za Kulturo, Ministrstvo za zdravje, Mestna občina Velenje idr.) ter ga označile in izpostavile 
kot primer dobre prakse. 
Preučevani organizaciji sta formalno pravno ustanovljeni v obliki zavoda, zato sta regulirani z 
Zakonom o zavodih. Zakon o zavodih veleva neprofitnost obeh organizacij, kar pomeni, da je 
njun primarni cilj delovanja v splošnem družbenem interesu, presežek prihodkov nad odhodki 
pa morata vlagati nazaj v primarno dejavnost.  
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Upravljanje in vodenje zavodov je poleg Zakona o zavodih regulirano tudi s strani akta o 
ustanovitvi in statuta posamezne organizacije. Ustanovitelja zavodov sta si v obeh primerih 
zagotovila večino v organu upravljanja, svetu zavoda. Z večino glasov sta dopustila možnost 
vplivanja na upravljanje in vodenje posameznega zavoda. Klub temu sta zavoda precej 
avtonomna pri svojem delovanju, ustanovitelja pa opravljata predvsem funkcijo nadzora ter 
potrjujeta predloge direktorjev.  
Direktorja predstavljata organ vodenja, ki prevzema odgovornost za zakonito delovanje 
zavodov. V obeh primerih sta direktorja na isto mesto lahko imenovana večkrat. Velik vpliv na 
imenovanje in razreševanje direktorjev imata ustanovitelja.   
Obema organizacijama je skupno tudi to, da nimata formalno oblikovanega programskega sveta 
kot takega, temveč zaposlene ali zunanje sodelavce, ki ves čas prinašajo idejo o programu ter 
zanj skrbijo. Mladinski center Velenje ima sicer specificirani delovni mesti vodja programa in 
organizator programa, vendar v praksi za program skrbijo vsi tisti, ki imajo zanj ideje. Znotraj 
kluba eMCe plac deluje koncertna skupina, KULtura in eMCe plac ozavešča, vendar pa tudi ne 
kot formalni programski svet, k programu obeh zavodov pa prav tako prispevajo aktivni mladi 
ali druge mladinske organizacije. Potrditev programov na prvem nivoju po predstavitvi ideje in 
stroškov potrdita direktorja in/ali programski vodja. 
Čeprav financiranje javnega in zasebnega zavoda v največji meri predstavlja razlike med 
organizacijama, pa se oba, z namenom zagotavljanja raznolikega, številčnega in kakovostnega 
programa, potegujeta za dodatna sredstva preko javnih razpisov. Mladinski center Velenje sicer 
zaradi dogovora z Mestno občino Velenje na lokalnih razpisih ne sodeluje več, programe in 
projekte pa prijavlja na nacionalne razpise. Naslednjo podobnost, a hkrati veliko razliko, 
predstavlja tudi lastna tržna dejavnost posameznega zavoda, ki prav tako pripomore k delovanju 
ter nadgradnji programov in projektov v obeh zavodih.  
Čeprav sta zavoda ustanovljena z namenom delovanja na enakem področju, lahko preko analize 
delovanja izpostavim tudi več ključnih razlik.  
Osnovno razliko, ki posledično vpliva na nadaljnje razlikovanje, predstavlja ustanoviteljstvo 
javnega in zasebnega zavoda. Mladinski center Velenje je ustanovljen s strani javnopravne 
osebe Mestne občine Velenje, Zavod eMCe plac pa s strani zasebnega društva, Šaleškega 
študentskega kluba. Ker je Mladinski center oseba javnega prava, je, poleg Zakona o zavodih, 
reguliran tudi preko zakonskih predpisov javne uprave. Čeprav se zaradi tega nad njim vrši več 
nadzora, pa status javne organizacije prinaša konstantno in varno proračunsko financiranje.  
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Mladinski center Velenje je v primerjavi z zasebnim zavodom večja organizacija, ki posluje z 
višjimi prihodki, ima več zaposlenih, zaradi tega pa je tudi bolj formalno organizirana. Javni 
zavod s svojimi projekti in programi pokriva širši spekter dejavnosti. Čeprav se tudi eMCe plac 
ukvarja z dejavnostmi za kakovostno preživljanje prostega časa, kulturo in socialo, pa so 
programi v Mladinskem centru namenjeni tudi otrokom, posvečajo se mednarodni mobilnosti 
mladih, prostovoljstvu, znotraj organizacije deluje regionalni multimedijski center, mladinski 
hotel in dijaško-študentski dom. Zavod eMCe plac pa po drugi strani, za razliko od javnega 
zavoda, zagotavlja gostinsko dejavnost, ki v klub eMCe plac privablja mlade vse dni v tednu. 
V Mladinskem centru Velenje je enajst redno zaposlenih oseb, tem so se v preučevanem 
obdobju pridružili še do štirje projektno zaposleni za določen čas v posameznem letu in do štirje 
zaposleni preko javnih del. Dodatno z javnim zavodom, predvsem na področju kulture, sodeluje 
preko študentske napotnice precej študentov in zunanjih sodelavcev. Število teh naraste 
predvsem tekom festivala Kunigunda, ki ga vsako leto pripravlja okoli osemdeset lokalnih 
mladih. Znotraj javnega zavoda deluje tudi skupina prostovoljcev Udarnik. Zavod eMCe plac 
za razliko zaposluje zgolj direktorja, njegov mandat pa je vezan na dve leti, kar pomeni, da 
zasebni zavod ne zaposluje nikogar za nedoločen čas. Preostala dela opravljajo študentje in 
dijaki preko študentskih napotnic, na posamičnih projektih pa tudi nekateri zunanji sodelavci. 
Največ študentskega dela v Zavodu eMCe plac zagotavlja njegova gostinska dejavnost. 
Velikost organizacije, število programov in projektov ter število akterjev, ki znotraj 
organizacije delujejo, vpliva tudi na upravljanje in vodenje posamezne organizacije. Tudi na 
tem področju se pojavljajo razlike. Svet zavoda Mladinskega centra Velenje je večji, saj ga 
sestavlja devet članov, od tega pet predstavnikov ustanovitelja in štirje predstavniki usmerjene 
zainteresirane javnosti, medtem ko je svet zavoda eMCe plac sestavljen iz petih članov. Trije 
med njimi so imenovani s strani ustanovitelja, za predstavnika zainteresirane javnosti pa lahko 
kandidira kdorkoli. Zasebni zavodi lahko zaradi zasebnega prava bolj samostojno postavljajo 
določila v statutu in aktu o ustanovitvi, medtem ko so javni subjekti podvrženi javnopravnim, 
bolj specifičnim regulacijam. Ustanovitelj zasebnega zavoda lahko tako precej bolj vpliva na 
delovanje organizacije po svojih merilih, saj ga ne zavezuje krovna zakonodaja, ki se nanaša na 
delo javnega sektorja. 
Mandat direktorja javnega zavoda traja štiri leta, medtem ko mandat v zasebnem zavodu zgolj 
dve. Za direktorja Mladinskega centra Velenje se objavlja javni razpis, medtem ko je 
direktorsko mesto v zavodu eMCe plac lahko zapolnjeno preko javnega razpisa ali pa zgolj 
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preko predloga sveta zavoda. Tudi pogoji, kdo lahko zasede mesto direktorja v posamezni 
organizaciji, so različni.  
Javni zavod Mladinski center Velenje ima zagotovljeno kontinuirano financiranje svojih javno 
koristnih programov, in sicer s strani ustanovitelja, Mestne občine Velenje. V povprečju 
preučevanih let prejeta sredstva iz javnih financ znašajo kar 72,04 % vseh prihodkov, od tega 
predstavljajo prihodki s strani občinskega proračuna kar 59,01 % vseh prihodkov. Preostala 
javna sredstva predstavljajo sredstva, ki niso kontinuirana. Gre za projektna sredstva, za katera 
se Mladinski center Velenje prijavlja na razpise, vsako leto znova. Zasebni zavod eMCe plac v 
povprečju preučevanih let prejme zgolj 5,99 % vseh prihodkov s strani javnih financ. Ta 
sredstva niso kontinuirana in variirajo iz leta v leto glede na uspešnost prijav na lokalnih in 
nacionalnih razpisih. Preko tega lahko vidimo, da ima javni zavod več kot polovico letnih 
prihodkov zagotovljenih preko proračunskega financiranja, medtem ko zasebni zavod sploh 
nima zagotovljenih prihodkov. 
Naslednjo veliko razliko za delovanje javnega in zasebnega zavoda predstavlja njuna tržna 
dejavnost. Tržna dejavnost zasebnega zavoda  predstavlja v povprečju, od leta 2013 do leta 
2017, kar 94,01 % vseh prihodkov, in je nujno potrebna za samo preživetje organizacije. Tržna 
dejavnost javnega zavoda je v povprečju preučevanega obdobja znašala 27,83 % vseh 
prihodkov. Brez tržne dejavnosti delovanje javne organizacije ne bi bilo ogroženo, je pa le-ta 
kljub temu izjemno pomembna, saj zagotavlja kontinuiran presežek prihodkov nad odhodki, ki 
ga Mladinski center reinvestira v širitev in izboljšavo programov javne službe. 
Javni zavod je v vseh preučevanih letih deloval s presežkom prihodkov nad odhodki, medtem 
ko je zasebni zavod s presežkom prihodkov deloval zgolj v letih 2016 in 2017, pred tem pa s 
presežkom odhodkov nad prihodki. Konstantno pozitivno finančno delovanje javnega zavoda 
predstavlja naslednjo veliko razliko, saj je skupno finančno delovanje zasebnega zavoda še 
vedno negativno.  
Preučevana zavoda sta za svoje obveznosti odgovorna z vsem svojim premoženjem. V kolikor 
le-to ne bi zadostovalo za pokritje vseh izgub, bi izgubo javnega zavoda, ob predhodni najavi 
in obrazložitvi, pokril ustanovitelj, medtem ko bi v primeru prevelike izgube v zasebnem 
zavodu upravni odbor ustanovitelja razrešil direktorja in imenoval sanacijskega upravitelja. 
Kot lahko opazimo, sta si zavoda v nekaterih točkah preučevanja podobna, v številnih drugih 
pa se med seboj razlikujeta. Izpostavljene podobnosti in razlike bodo v nadaljevanju 
pripomogle k potrditvi oziroma k zavrnitvi na začetku zastavljenih tez.  
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Po pregledu in primerjalni analizi dejavnosti javnega in zasebnega zavoda lahko potrdim prvo 
tezo. Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture lahko dopolnjuje vlogo in pomen 
javnih neprofitnih organizacij na tem področju, ne morejo pa jih nadomestiti.  
Javne neprofitne organizacije lahko zaradi konstantnega proračunskega financiranja pokrivajo 
širši spekter delovanja ter posledično zadovoljujejo več potreb in želja prebivalcev. Mladinski 
center Velenje ima programsko delovanje zastavljeno širše, programi so namenjeni otrokom, 
mladim, ljubiteljem alternativne kulture, znotraj organizacije delujejo multimedijski center, 
mladinski hotel itn. Javni zavod pripravlja številčnejše in boj raznolike dogodke, pri svojem 
delovanju pa zasleduje nacionalne in lokalne usmeritve, posredno pa tudi želje lokalne mladine. 
Višje in kontinuirano javno financiranje poleg razvoja programov omogoča tudi številčnejši 
kader, ki se profesionalno ukvarja z razvojem področja. Preko popoldanskega centra za otroke 
in mladostnike je v rednem stiku predvsem z osnovnošolci. Z in za starejše mladostnike in 
mlade odrasle pripravlja predvsem kulturne dogodke. 
Zavod eMCe plac ne deluje na toliko raznolikih področjih, njegovo prednost pa predstavlja 
predvsem vsakodnevni stik z mladimi in mladimi odraslimi, ki v prostoru, v katerem zavod 
deluje, preživljajo svoj prosti čas in v katerem se razvijajo njihove želje in interesi. Direktor ali 
drugi sodelavci zasebnega zavoda so tako prve osebe, na katere se mladi obrnejo s predlogi in 
željami. Zasebni zavod se tudi lažje prilagodi novostim, uvede nove projekte in programe in 
ukine stare, že iztrošene. Iz tega lahko prepoznamo pomembnost zasebnih zavodov, ki prav 
tako skrbijo za zagotavljanje splošnega družbenega interesa, saj ga zgolj javne ne morejo 
zagotoviti v celoti. Zasebne se odzivajo predvsem na interese posameznih skupin, ki pa lahko 
prerastejo v širše interese. Predvsem področje kulture, ki se ves čas razvija, je tako raznoliko, 
da je težko zadovoljiti želje vseh.  
Skupaj zagotovo pokrivata lokalno področje mladine in kulture v veliko širšem obsegu, kot pa 
če katerega od zavodov ne bi bilo. Argumente za potrjevanje teze sta dodatno podkrepila tudi 
direktorja obeh zavodov. »Vsekakor je področje kulture javna dobrina, menim, da mora vedno 
ostati v nekem javnem dobrem, biti dostopna vsem. Javne organizacije morajo predvsem imeti 
vlogo, da pokrivajo zelo širok spekter kulturnih aktivnosti« (Pritržnik, osebni intervju, 2019, 
29. marec),21 dodal pa je tudi, da se s postavljeno tezo strinja. »Kar se tiče nejavnih oziroma 
                                                             
21 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici, zapis intervjuja pa se nahaja v 
Prilogi A. 
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zasebnih neprofitnih organizacij, so po mojem mnenju zelo dobrodošel del k temu (Pritržnik, 
osebni intervju, 2019, 29. marec). 
Argumenta, ki potrjujeta zastavljeno tezo, je podal v Prilogi B tudi direktor zasebnega zavoda 
Urbanc (osebni intervju, 2019, 1. april).22  
Po eni strani se strinjam, da jih ne morejo nadomestiti, saj je kultura tako področje, ki na nek 
način mora biti regulirana s strani države oziroma podprta, po drugi strani pa so zasebne 
neprofitne organizacije zelo pomembne, ker se dotikajo takih področjih, ki se jih mogoče javne 
ustanove ne, oziroma mašijo to praznino, ki jih javni zavodi ne pokrivajo. To je en faktor. 
Drug faktor je pa tudi to, da kultura v osnovi ne more biti samo v domeni državnih institucij, 
ampak mora biti tudi razpršena, se pravi, da potem pokrivamo vsa področja delovanja. 
Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture predstavljajo prostor za povezovanje in 
nastajanje novih vsebin in praks kulturnega delovanja je naslednja teza, ki jo lahko potrdim. 
Javni zavodi morajo, ne glede na to ali so ustanovljeni s strani države ali lokalne skupnosti, 
zasledovati interese ustanovitelja, lokalnih in nacionalnih usmeritev, ter interese večine, 
samostojno pa ne morejo pokriti tudi vseh interesov manjšine. Zasebne neprofitne organizacije, 
ki skrbijo za zapolnjevanje vrzeli javne ponudbe, pa navadno nimajo zadostnih finančnih 
sredstev, kadra in/ali opreme, da bi lahko pokrile vsa preostala področja. S tem ko spodbujajo 
sodelovanje z javnimi ter tudi preostalimi zasebnimi organizacijami, omogočajo nastajanje in 
razvoj novih vsebin. 
Zavod mladine Šaleške doline predstavlja lep primer potrjevanja teze, saj ves čas opravlja 
povezovalno funkcijo med organizacijami. Direktor zavoda tudi usklajuje dogodke v klubu 
eMCe plac in je tista oseba, na katero se mladi, mladinske organizacije in tudi preostala 
zainteresirana javnost obrača s pobudami in željami po razvoju programskih vsebin. Sicer naj 
bi v lokalnem okolju povezovalno najbolj aktivno deloval Mladinski svet Velenje, vendar v 
praksi njegovo vlogo že nekaj let prevzema zasebni zavod. Zasebne organizacije so po Urbancu 
»bolj dojemljive za nove vsebine, bolj inovativne, bolj podpirajo nove ideje novejših generacij. 
Vsaj v našem primeru Zavoda eMCe plac se vidi ravno ta pomembnost sodelovanja tudi z 
javnimi, da vsi skupaj pokrivamo to področje Šaleške doline« (osebni intervju, 2019, 1. april). 
Po drugi strani je javni zavod za nove vsebine odprt, vendar so zaposleni večino časa usmerjeni 
v opravljanje primarnih delovnih obveznosti, manj časa pa jim ostane za samostojni razvoj 
novih kulturnih vsebin. »Mi izhajamo iz tega, da dejansko Mladinski center Velenje, ki je javni 
zavod, mora ves čas pridobivati nove kreativne ideje s področja kulture od mladih. 
                                                             
22 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici, zapis intervjuja pa se nahaja v 
Prilogi B. 
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Predstavljamo neke vrste infrastrukturo za izvajanje vseh teh idej in pa podporno okolje za 
možnost kreiranja in pa realiziranja teh oblik novih praks kulturnega delovanja.« (Pritržnik, 
osebni intervju, 2019, 29. marec) 
V javnem zavodu so redno zaposleni sodelavci, ki delo opravljajo že več let in se ne menjujejo 
tako pogosto, kot se sodelavci zasebnega zavoda. Ti so si tudi generacijsko bližje z uporabniki 
ali pa celo izhajajo iz vrst uporabnikov. Zaradi tega ocenjujem, da so bolj dovzetni za želje 
mladine, sami pa so prav tako ves čas željni novih vsebin, saj niso omejeni s predpisanimi 
dolgotrajnimi programi javne službe. 
Konstantno proračunsko financiranje javnih zavodov na področju kulture omogoča dokaj 
rutinsko upravljanje in vodenje organizacij, je teza, ki bi jo lahko potrdila samo z vključujočim 
pripisom, da je (ne)rutinsko upravljanje in vodenje posamezne javne organizacije odvisno 
predvsem od vodstva, v nekoliko manjši meri pa tudi področja delovanja. Javni zavodi lahko 
zaradi varnega kontinuiranega financiranja hitreje zapadejo v rutinsko delovanje, saj njihovi 
programi in obstoj celotne organizacije niso v tolikšnem obsegu odvisni od obiska in posledično 
od tržnih prihodkov, kot so od le-teh odvisne zasebne neprofitne organizacije. Prav tako lahko 
v rutino hitreje zapadejo zaradi dolgotrajnejših oziroma stalnih programov javne službe, 
medtem ko zasebni zavodi, zaradi izostanka proračunskega financiranja, niso dolžni določenih 
programov izvajati dolgoročno, zato so lahko bolj odzivni in je njihov program tako bolj 
fleksibilen.  
V primeru Mladinskega centra Velenje lahko tezo ovržem. V primerjavi z Zavodom eMCe plac 
je javni zavod res nekoliko manj prilagodljiv ali pa potrebuje nekoliko več časa za sprejetje 
novih vsebin. Po drugi strani pa zaposleni z direktorjem do neke mere zagotavljajo nove 
programe, kot so raznolike mladinske izmenjave, Hiša groze in nekatere druge. Predvsem na 
razvoj kulturnih programov močno vpliva lokalna mladina, ki se z novimi idejami, velikokrat 
ob posredovanju zasebnega zavoda, obrača nanje. Mladinski center jih na koncu v večini 
primerov res podpre, zaradi česar lahko trdim, da ni upravljan in voden rutinsko. Tudi direktor 
javnega zavoda Pritržnik (osebni intervju, 2019, 29. marec) dopušča možnost rutinskega 
upravljanja in vodenja javnih neprofitnih organizacij, vendar ne na področjih kulture in 
mladine. 
V primerih, ali so to kulturni domovi, galerije, na lokalnem nivoju, je ta rutina zelo močno 
prisotna in tudi zaposleni zelo hitro in močno padejo v te rutine in je zelo težko, če dobijo 
kakšno navodilo, nalogo, da je pa treba nekaj drugega narediti. Se vsekakor delno strinjam. 
Na drugi strani pa bom zopet govoril o mladinskih organizacijah s področja kulture, kot je naš 
javni zavod, za katerega lahko najbolj govorim, pa tudi mogoče nekateri drugi javni zavodi, 
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ki delujejo na področju kulture v Sloveniji. Te rutine ne more biti. Poleg vsega skupaj, da bi 
rekli, da imamo nek začrtan program, ki mora obstajati, je še vedno polno novih izzivov, na 
primer izrabljanje različnih finančnih sredstev, kot je na primer Erasmus +, Evropa za 
državljane, ki je namenjen mladini in kjer lahko to prekrivamo s kulturnim ustvarjanjem. En 
tak primer v letu 2019, ko smo v Mladinskem centru Velenje prijavili projekt na Erasmus +, 
zapakirali zadevo pod mladinsko izmenjavo, ampak govorimo o izjemnem kulturnem 
projektu, v katerem bodo iz šestih držav osebe, ki prihajajo v Velenje, dejansko v obdobju 
desetih dni pripravile neko gledališko predstavo, ki bo izhajala iz njihovih, recimo temu, 
mogoče tudi travm pa izkušenj iz otroštva, kot je na primer medvrstniško nasilje, prve spolne 
izkušnje, nenazadnje družinsko nasilje, v glavnem, poskušali se bomo usmeriti v njih, tudi pod 
strokovnim vodstvom, oni bodo te svoje izkušnje v teh desetih dneh pripravili v gledališko 
predstavo iz nič. Se pravi popolnoma neka nerutinska zadeva, drugačna, in pa močno posega 
na področje kulture. 
Tudi argument direktorja zasebnega zavoda Urbanca (osebni intervju, 2019, 1. april) nasprotuje 
postavljeni tezi v primeru preučevanega javnega zavoda. 
Kultura in mladina, predvsem mladina, sta neka specifična področja. Predvsem mladinska 
kultura, kjer res moraš imeti malo drugačne pristope, ampak se pozna kdaj ta togost oziroma 
nerazumevanje novega. Mladinski center Velenje dela tiste stvari, katere so jim predpisane in 
se kdaj bojijo iti na nova polja mladinske kulture. Je pa v Velenju mladinska kultura toliko 
močna, da se da tudi vodstvo Mladinskega centra Velenje večkrat prepričat, je pa za to 
potrebno dosti truda, kar po eni strani moramo razumet, mladi dostikrat veljajo, čeprav jaz ne 
mislim tako, za nezanesljive, jih je pač treba – to vodstvo, prepričati. Po navadi, jaz mislim, 
potem Mladinski center Velenje vseeno da support tudi novim stvarem. 
 
Medtem ko so javni zavodi kontinuirano proračunsko financirani, pa se zasebni za pridobivanje 
sredstev, ki so ključna za preživetje organizacije, tržno in projektno potegujejo ves čas. Tezo, 
pretežno projektno in tržno financiranje zasebnih zavodov na področju kulture zahteva iskanje 
novih vsebin delovanja in s tem tudi inovativnih načinov upravljanja in vodenja organizacij, 
lahko potrdim.  
Zasebni zavod je zaradi nižjih in nestalnih prihodkov prisiljen k inovativnemu upravljanju 
oziroma h 'kreativnemu računovodstvu' kor ga kdaj direktor zavoda v neformalnem pogovoru 
imenje. Kadar so tržni prihodki nižji se mora zavod hitreje odzvati, saj tudi v naslednjem 
mesecu nima zagotovljenih prihodkov, s katerimi bi lahko pokril primanjkljaj. Takrat se ne 
investira v ne-nujne materiale, se dogovori za avansiranje študentskega dela ali kasnejše plačilo 
določenega računa.  
Zasebni zavod je tudi bolj fleksibilen pri izboru zunanjih sodelavcev za izvedbo določenega 
programa ali projekta. Mladinski center redno zaposluje enajst oseb, ki se morajo ukvarjati s 
kakšnim od programov prav zaradi svoje zaposlitve. Medtem pa je v zasebnem zavodu zaposlen 
zgolj direktor, zunanje sodelavce pa lahko izbira boj fleksibilno, glede na njihove interese in 
želje, ter jih lahko po potrebi tudi redno menjuje.  
77 
 
Zasebni zavodi niso deležni kontinuiranega in varnega financiranja, zato so tudi prisiljeni 
posegati po bolj inovativnem pristopu pridobivanja sredstev, da jih sploh lahko zagotovijo 
dovolj za samo delovanje. V ta namen se trudijo pripravljati in razvijati programe, ki so 
drugačni in nudijo nekaj povsem novega. Prijavljajo se na razpise za omejena javna sredstva, v 
ta namen pa, za doseganje boljših rezultatov na razpisu, kdaj tudi prilagodijo osnovni program 
razpisnim merilom. Direktor javnega zavoda Pritržnik (osebni intervju, 2019, 29. marec) je 
poudaril pomen inovativnosti prijavljenih programov za doseganje boljših rezultatov 
projektnega financiranja. 
Vsekakor marsikateri razpisodajalec – nacionalni, evropski, zahteva od nekega kulturnega 
ustvarjalca oziroma tistega, ki se prijavlja na razpis, neko inovativnost, nekaj drugačnega, 
nekaj novega. Ali to lahko povežemo kar z enačenjem, da lahko rečemo, da to tudi vpliva na 
inovativen način upravljanja in vodenja organizacij. Tu je zelo težko, ne bi si upal trditi, kajti 
sama zakonodaja na področju vodenja organizacij je dokaj striktna, se pravi potrebno se je 
držati tistih pravil, ki jih narekuje naš pravni sistem s področja nekega vodenja organizacije, 
nenazadnje ti svojo kreativnost lahko oblikuješ na vsebini, na kulturnem področju, pri tem, da 
bi pa rekel, da je to zdaj nek nov inovativni način upravljanja in vodenje organizacije, pa težko, 
ker te zavezujejo pravni akti. Je pa res, da prihaja predvsem pri tistih oblikah, ko se prijavljajo 
veliko na razpise, do inovativnih, novih, drugačnih, kulturnih vsebin, ki v bistvu so kdaj pa 
kdaj tudi tako inovativne, če dam tukaj narekovaj, da so že nerazumljive. 
Zasebne in javne neprofitne organizacije se trudijo pridobiti vsaj nekaj sponzorskih in/ali 
donatorskih sredstev. Mladinsko in alternativno kulturno področje delovanja je za sponzorje in 
donatorje precej nezanimivo, saj medijsko ni dovolj dobro pokrito, da bi jim vložek povrnil 
dovolj koristi. Podjetja tudi svojo družbeno odgovorno delovanje raje izkazujejo na drugih 
področjih delovanja, predvsem preko medijsko bolj podprtih vsebin, kjer je njihova 
odgovornost v javnosti bolj vidna. Direktor zasebnega zavoda Urbanc (osebni intervju, 2019, 
1. april) je poudaril predvsem nezanimanje gospodarstva za podporo mladinske kulture. 
Tudi zasebni zavodi se v neki osnovi financirajo iz razpisov, druga osnova so tržne dejavnosti, 
tretja pa, da bi nekako dobili pomoč gospodarstva, da bi videli neko dodano vrednost v kulturi, 
oziroma delu z mladimi. S temi projekti, pa moram reči, da je bolj slabo to. Gospodarstvo raje 
podpre kakšno javno ustanovo, zgolj zaradi političnih dogovarjanj, na nek način pa zasebnih 
ustanov oziroma nekih inovativnih projektov, ki jih delajo mladi v kulturi, ne podprejo. /…/ 
Je pa tako, da smo na samih razpisih pa velikokrat v prednosti, ravno zaradi tega novega 
inovativnega pristopa, ker se potem dobi več točk ravno na tej inovativnosti. 
 
Ocenjujem, da preučevana zavoda uspešno izpolnjujeta svoj namen, zaradi katerega sta bila 
ustanovljena. Ker sta poslanstvi obeh organizacij starejši, menim, da bi ju lahko posodobili ter 
ponovno premislili o ciljih nadaljnjega delovanja. Čeprav sta uspešni sedaj, si morata ves čas 
postavljati nove cilje, jih čim bolje definirati, vedno znova premišljevati o svojem vplivu in 
pomenu, ki ga imata predvsem na lokalno okolje, saj lahko le z redno samoevalvacijo in 
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posodobljeno vizijo delovanja v prihodnje zagotovita dolgoročno uspešnost. Ker sem tudi sama 
sodelavka obeh organizacij, se bom v prihodnje trudila, da to tudi uresničimo.  
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PRILOGE 
 
Priloga A: intervju z direktorjem Mladinskega centra Velenje  
Intervju z M. Pritržnikom, direktorjem javnega zavoda Mladinski center Velenje, kultura in 
izobraževanje, od leta 2008.  
Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture lahko dopolnjujejo vlogo in pomen 
javnih neprofitnih organizacij na tem področju, ne morejo pa jih nadomestiti. 
S tezo se popolnoma strinjam, ne glede na to, na katero področje kulture gledamo, ali je to tudi 
mladinsko področje kulture ali so to predvsem druge oblike državnih ali pa lokalnih javnih 
zavodov. Vsekakor je področje kulture javna dobrina, menim, da mora vedno ostati v nekem 
javnem dobrem, biti dostopna vsem. Javne organizacije morajo predvsem imeti vlogo, da 
pokrivajo zelo širok spekter kulturnih aktivnosti. Če govorimo o kakršnokoli obliki kulture, 
tudi taki, ki zanima le 1 % prebivalstva, se lahko v javnih zavodih ali pa javnih institucijah 
osredotočimo na to področje kulturnega ustvarjanja ali pa kulturnega udejstvovanja. Tako da s 
to tezo se vsekakor strinjam. Kar se tiče nejavnih oziroma zasebnih neprofitnih organizacij so 
po mojem  mnenju zelo dobrodošel del k temu. Je pa tu potrebno biti zelo pozoren na 
ustanovitvene akte, kajti ta neprofitnost mora biti pri zasebnikih zelo zaščitena, v ustanovitvenih 
aktih in pa predvsem v oblikah registracije. Ali je to zavod ali je to mogoče socialno podjetje, 
ne glede na to obliko se mora preverjati in pa zasledovati, da ta del močno drži. Pri javnih je 
nadzor teh inštitucij tako močan, da te bojazni ni. Nenazadnje, zavod, ki deluje ali lokalno ali 
na državnem nivoju, je podvržen konkretnim rednim nadzorom s strani ustanovitelja, rednim 
nadzorom s strani revizijskih služb in v bistvu ta neprofitnost je popolnoma zakoreninjena, tukaj 
ne more biti drugače, nenazadnje sam sistem javnega sektorja kot takšnega ne omogoča 
profitnosti v obliki nekega javnega zavoda. 
 
Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture pomenijo prostor za povezovanje in 
nastajanje novih vsebin in praks kulturnega delovanja. Kaj menite o tem kot direktor 
javne neprofitne organizacije? 
Tukaj pa že pridemo na tisto polje, ko sem prej omenil, da mladinsko kulturno okolje je 
drugačno od recimo, a govorimo o gledaliških umetnosti, a govorimo o oblikah javnih zavodov 
na lokalnem nivoju, javnih zavodov v kakršnikoli obliki kulture na nacionalnem nivoju, kajti 
86 
 
mi kot javni zavod s področja mladine in pa zasledovanja mladinske kulture se ne morem čisto 
strinjati s tem, kajti nastajanje novih vsebin pri mladih je ključnega pomena, je osnova, sploh 
izgradnja nekega programa in pa v našem primeru tudi statutarno navodilo. Mi izhajamo iz tega, 
da dejansko Mladinski center Velenje, ki je javni zavod, mora ves čas pridobivati nove 
kreativne ideje s področja kulture od mladih. Predstavljamo neke vrste infrastrukturo za 
izvajanje vseh teh idej in pa podporno okolje za možnost kreiranja in pa realiziranja teh oblik 
novih praks kulturnega delovanja. Mogoče je težje razumeti, bo lažje na primeru – recimo, da 
pride k nam mlada oseba, ki ima idejo, da bi izvedla, zdaj bomo najbolj banalno stvar rekli, nek 
koncert. Koncert izvajalca, ki še ni bil, ali pa na novo nastajajočega žanra ali pa prekrivajočega 
žanra in v tistem trenutku MC, ker je to ideja s strani mladega, postane podporno okolje, da se 
ta ideja lahko realizira, da omogočimo mlademu brezplačen najem prostora, stopimo zadaj s 
sredstvi za vse potrebne tisoč in ene birokratske zadeve (varovanje, Sazas). Tukaj kot javni 
zavod, če se vrnemo na vprašanje, smo tisti, ki skrbimo za nove vsebine, nove kulturne prakse, 
ki jih predlagajo mladi. Koncert je mogoče banalna zadeva, imeli smo številne projekte, od 
kulturnih oblik, bil je projekt, ko smo postavljali na Titov trg in drugod omare, napolnjene s 
knjigami, za spodbujanje branja med ljudmi, ta ideja je prišla od mladih, mi pa smo dejansko 
realizirali to zadevo. Mogoče, ko govorimo o tej tezi in obliki druge kulturne ustanove, kot 
recimo zopet, neko nacionalno gledališče, ki je financirano iz javnih sredstev, pa mogoče nima 
tega v svojem razmišljanju, da dejansko ostaja usmerjeno v iskanje novih oblik. Je pa res, da 
tudi to se v določenih primerih spreminja, kajti tudi evropski program kultura, se pravi kultura 
in mediji, program kulturno ustvarjanje, nagovarja ta večja gledališča, naj se z financiranjem iz 
evropskih programov usmerjajo bolj v neke nove oblike praks. Je pa na primer v Sloveniji na 
tem področju res, roko na srce, da so veliko več sredstev iz tega programa kulture pa, po mojem 
mnenju, počrpale ravno zasebne neprofitne oziroma kakršnekoli kulturne organizacije, ki se 
lotevajo tudi takšnih novih oblik. 
 
Konstantno proračunsko financiranje javnih zavodov na področju kulture omogoča 
dokaj rutinsko upravljanje in vodenje organizacij. Kaj menite o tem? 
Na splošno, zopet, če se postavim v ta kontekst nekega javnega zavoda, ki dela z mladino, in 
drugega javnega zavoda, ki, zdaj se bom bolj osredotočil na lokalni nivo, javni zavod, ki se 
ukvarja s številnimi drugimi oblikami kulture, gledališko koncertne zadeve in pa mladinski 
center. Tu prihaja do razlik, če izhajamo iz lokalnega javnega zavoda, vsekakor se strinjamo, 
da prihaja ta rutina v ospredje. 
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So določeni projekti, so mogoče dodatni izzivi na več let, da se, mogoče, da se ta javni zavod 
prijavi na kakšen evropski razpis in se s tem za par let reče »vau«, saj smo nekaj novega naredili, 
ampak v luči celotnega se pa strinjam s to tezo. V primerih, ali so to kulturni domovi, galerije, 
na lokalnem nivoju, je ta rutina zelo močno prisotna in tudi zaposleni zelo hitro in močno padejo 
v te rutine in je zelo težko, če dobijo kakšno navodilo, nalogo, da je pa treba nekaj drugega 
narediti. Se vsekakor delno strinjam. Na drugi strani pa bom zopet govoril o mladinskih 
organizacijah s področja kulture, kot je naš javni zavod, za katerega lahko najbolj govorim, pa 
tudi mogoče nekateri drugi javni zavodi, ki delujejo na področju kulture v Sloveniji. Te rutine 
ne more biti. Poleg vsega skupaj, da bi rekli, da imamo nek začrtan program, ki mora obstajati, 
je še vedno polno novih izzivov, na primer izrabljanje različnih finančnih sredstev, kot je na 
primer Erasmus +, Evropa za državljane, ki je namenjen mladini in kjer lahko to prekrivamo s 
kulturnim ustvarjanjem. En tak primer v letu 2019, ko smo v MC Velenje prijavili projekt na 
Erasmus+, zapakirali zadevo pod mladinsko izmenjavo, ampak govorimo o izjemnem 
kulturnem projektu, v katerem bodo iz šestih držav osebe, ki prihajajo v Velenje, dejansko v 
obdobju desetih dni pripravile neko gledališko predstavo, ki bo izhajala iz njihovih, recimo 
temu, mogoče tudi travm pa izkušenj iz otroštva, kot je na primer medvrstniško nasilje, prve 
spolne izkušnje, nenazadnje družinsko nasilje, v glavnem, poskušali se bomo usmeriti v njih, 
tudi pod strokovnim vodstvom, oni bodo te svoje izkušnje v teh desetih dneh pripravili v 
gledališko predstavo iz nič. Se pravi popolnoma neka nerutinska zadeva, drugačna, in pa močno 
posega na področje kulture. Na prvi pogled, gotovo, so tisti javni zavodi, ki so mogoče bolj na 
vidiku javnosti zelo rutinski, ampak v podpodročju pa mogoče tudi teh javnih zavodov, da ne 
bom delal kake krivice, predvsem v tistih področjih, ko delamo pa z mladimi na kulturnem 
področju, je pa zagotovo veliko inovativnosti, veliko drugačnih pristopov, novih pristopov. 
Mešanja različnih žanrov in pa oblik, od gledališča, z glasbenim, z nenazadnje novih oblik, zdaj 
sem se spomnil, mi smo delali tako imenovani Kunikon, se pravi konvencija cosplaya. Se pravi, 
prihaja do teh oblik, ki jih podpiramo, ki pa niso neke konstantne, rutinske. Vendar včasih, to 
je pa treba povedat, tudi nerazumljive med publiko. 
 
Pretežno projektno in tržno financiranje zasebnih zavodov na področju kulture zahteva 
iskanje novih vsebin delovanja in s tem tudi inovativnih načinov upravljanja  in vodenja 
organizacij.  
Vsekakor marsikateri razpisodajalec – nacionalni, evropski, zahteva od nekega kulturnega 
ustvarjalca oziroma tistega, ki se prijavlja na razpis, neko inovativnost, nekaj drugačnega, nekaj 
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novega. Ali to lahko povežemo kar z enačenjem, da lahko rečemo, da to tudi vpliva na 
inovativen način upravljanja in vodenja organizacij. Tu je zelo težko, ne bi si upal trditi, kajti 
sama zakonodaja na področju vodenja organizacij je dokaj striktna, se pravi, potrebno se je 
držati tistih pravil, ki jih narekuje naš pravni sistem s področja nekega vodenja organizacije, 
nenazadnje ti svojo kreativnost lahko oblikuješ na vsebini, na kulturnem področju, pri tem, da 
bi pa rekel, da je to zdaj nek nov inovativni način upravljanja in vodenje organizacije, pa težko, 
ker te zavezujejo pravni akti. Je pa res, da prihaja predvsem pri tistih oblikah, ko se prijavljajo 
veliko na razpise, do inovativnih, novih, drugačnih, kulturnih vsebin, ki v bistvu so kdaj pa kdaj 
tudi tako inovativne, če dam tukaj narekovaj, da so že nerazumljive. Ko prideš do tega področja 
je lahko tudi to kontra efekt same inovativnosti, kajti potem se začneš že spraševati, nek 
povprečen obiskovalec ali nepoznavalec specifične umetnosti, ali je resno potrebno dajati 
tolikšna sredstva za tako zadevo, to je predvsem tudi v okviru posameznih razpisov, večjih 
razpisov, tako na nacionalni ravni kot na evropski ravni. Tako da, včasih je lahko tudi ta 
inovativnost v vidiku neke splošne prepoznavnosti zavoda, lahko tudi, kako bi se reklo temu, 
strel v koleno, ampak po drugi strani vemo, da umetnost je zmeraj prisegala na neke 
drugačnosti, na nekaj novega, nekih ostalih zadev.  
 
Prej ste rekli, da je težko biti inovativen pri upravljanju in vodenju organizacij predvsem 
zaradi zakonskih omejitev, vemo, da so tukaj na primer javni zavodi veliko bolj zakonsko 
omejeni kot zasebni, ampak po drugi strani pa ta javnopravna oblika omogoča neko 
konstantno javno financiranje. Kako pa to zagotovljeno, konstantno, dolgotrajno 
financiranje vpliva na pripravljanje programa in vodenje organizacij v primerjavi z 
zasebnimi, ki na te konstantne javne finance ne morejo računati? 
Zagotovo je to neke vrste prednost, v kolikor imaš zagotovljeno določeno obliko financiranja, 
predvsem, če smem temu reči, za strokovne tehnične službe. Vsaka organizacija, ne glede na 
to, kakšna je, javnopravna ali zasebna, nujno mora zasledovati tudi ta strokovno tehnična 
področja, ali govorimo o računovodstvu, ali govorimo o kadrovski politiki oziroma 
kadrovskemu področju, ali govorimo o pravnem področju in dejansko s povečano birokracijo 
na teh področjih, ki pa je eksponentna v zadnjih letih, je zagotovo prišlo tudi do tega, da so 
določene službe nujne. Te nujne službe predstavljajo vir oziroma te nujne službe so vedno 
strošek. Če se vrnem sedaj na to, v kolikor je zagotovljena neka oblika financiranja dela za ta 
strokovno tehnični kader, predstavlja to neko olajšanje, kot pa če se mora nek samostojni 
direktor, ki je istočasno tudi recimo programski vodja ali pa kreativni vodja, ukvarjati z enim 
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in drugim. Tukaj se mogoče lahko tudi vidi, da je to zelo nevarno, v kolikor ni tega dorečenega. 
Na primeru v Vitanjah je KSEVT, kjer se je v prvih letih dejansko preveč prepustilo 
kreativnosti, vodstveni kader ni bil toliko podučen v smislu vodenja neke organizacije, ampak 
so izhajali predvsem iz umetniških voda in posledično se je zelo hitro zgodil propad samega 
sistema, v katerem sedaj se ne išče neka nova oblika oziroma je nova oblika postavljena, pri 
čemer je država vstopila s temi finančnimi vložki in predvsem, mislim, da nimam toliko 
vpogleda, je to namenjeno predvsem tem delu vodenju in pa zagotavljanju teh osnovnih pravnih 
in pa kadrovskih in ostalih pogojev. 
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Priloga B: intervju z direktorjem Zavoda mladine Šaleške doline eMCe plac 
Intervju z J. Urbancem, direktorjem zasebnega zavoda Zavoda mladine Šaleške doline eMCe 
plac od leta 2010. 
Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture lahko dopolnjujejo vlogo in pomen 
javnih neprofitnih organizacij na tem področju, ne morejo pa jih nadomestiti. 
Po eni strani se strinjam, da jih ne morejo nadomestiti, saj je kultura tako področje, ki na nek 
način mora biti regulirana s strani države oziroma podprta, po drugi strani pa so zasebne 
neprofitne organizacije zelo pomembne, ker se dotikajo takih področij, ki se jih mogoče javne 
ustanove ne, oziroma mašijo to praznino, ki jih javni zavodi ne pokrivajo. To je en faktor. Drugi 
faktor je pa tudi to, da kultura v osnovi ne more biti samo v domeni državnih institucij, ampak 
mora biti tudi razpršena, se pravi, da potem pokrivamo vsa področja delovanja. Največji 
problem nekaterih javnih zavodov je, da so preveč togi, ostareli v sistemu svojega delovanja in 
niso dojemljivi za nove kulture oziroma premalo se posvečajo nekim novim področjem kulture 
in umetnosti, ki prihajajo z novimi generacijami. 
 
Zasebne neprofitne organizacije na področju kulture predstavljajo prostor za 
povezovanje in nastajanje novih vsebin in praks kulturnega delovanja. 
Tako kot sem že malce omenil, zakaj so pomembne tudi zasebne neprofitne organizacije, ravno 
zaradi tega, ker so bolj dojemljive za neke vsebine, na trenutke bolj dojemljive za nove vsebine, 
bolj inovativne, bolj podpirajo nove ideje novejših generacij. Vsaj v našem primeru Zavoda 
eMCe plac se vidi ravno ta pomembnost sodelovanja tudi z javnimi, da vsi skupaj pokrivamo 
to področje Šaleške doline. Vrednost zasebnih neprofitnih organizacije je, ker so bolj 
fleksibilne. 
 
Konstantno proračunsko financiranje javnih zavodov na področju kulture omogoča 
dokaj rutinsko upravljanje in vodenje organizacij.  
Konstantno proračunsko financiranje je pomembno s tega vidika, da ti zagotovi varnost, saj se 
ukvarjajo številni zavodi z vsebinami, ki so večinoma neprofitne in potem lažje delujejo. Kar 
se pa tiče rutinsko oziroma, kot sem že prej omenil, togo, je pa odvisno od vodstva vsake 
posamezne organizacije oziroma javne ustanove, kak je menedžment. Ene poznamo, ki so 
preveč toge, rutinske in delajo samo tisto, kar jim je predpisano. Imamo pa organizacije z 
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vodstvi z bolj inovativnim pristopom k tem vsebinam, kar se potem pozna v njihovem 
delovanju. 
 
Kaj pa bi rekli konkretno za Mladinski center Velenje? 
Kultura in mladina, predvsem mladina, sta neka specifična področja. Predvsem mladinska 
kultura, kjer res moraš imeti malo drugačne pristope, ampak se pozna kdaj ta togost oziroma 
nerazumevanje novega. Mladinski center Velenje dela tiste stvari, katere so jim predpisane, in 
se kdaj bojijo iti na nova polja mladinske kulture. Je pa v Velenju mladinska kultura toliko 
močna, da se da tudi vodstvo Mladinskega centra Velenje večkrat prepričat, je pa za to potrebno 
dosti truda, kar po eni strani moramo razumet, mladi dostikrat veljajo, čeprav jaz ne mislim 
tako, za nezanesljive, jih je pač treba – to vodstvo, prepričati. Po navadi, jaz mislim, potem 
Mladinski center Velenje vseeno da support tudi novim stvarem. 
 
Pretežno projektno in tržno financiranje zasebnih zavodov na področju kulture zahteva 
iskanje novih vsebin delovanja in s tem tudi inovativnih načinov upravljanja  in vodenja 
organizacij. 
Tako, to sem že pri prvem vprašanju govoril, o tem, kakšna je razlika med javnim in zasebnim, 
je pa zelo težko se tržno financirati. Tudi zasebni zavodi se v neki osnovi financirajo iz razpisov, 
druga osnova so tržne dejavnosti, tretja pa, da bi nekako dobili pomoč gospodarstva, da bi videli 
neko dodano vrednost v kulturi oziroma delu z mladimi. S temi projekti pa, moram reči, da je 
bolj slabo to. Gospodarstvo raje podpre kakšno javno ustanovo, zgolj zaradi političnih 
dogovarjanj, na nek način pa zasebnih ustanov oziroma nekih inovativnih projektov, ki jih 
delajo mladi v kulturi, ne podprejo. Tudi zasebni zavodi so v veliki meri odvisni od tiste tržne 
dejavnosti, ki jo izvajajo na trgu, in razpisov. Je pa tako, da smo na samih razpisih pa velikokrat 
v prednosti, ravno zaradi tega novega inovativnega pristopa, ker se potem dobi več točk ravno 
na tej inovativnosti. 
